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Vorwort 
V o r g e l e g t w i r d h i e r m i t der Abschlußbericht e i n e s - gemessen an 
der s o n s t i g e n P r a x i s i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n A r b e i t e n s - unge-
wöhnlich langen und außerordentlich i n t e n s i v e n , w e i l auf e i n be-
stimmtes Unternehmen k o n z e n t r i e r t e n Forschungsprozesses. S e l b s t 
den B e t e i l i g t e n fällt es n i c h t l e i c h t , s i c h zu vergegenwärtigen, 
daß zwischen den e r s t e n Kontakten im Rahmen der A n t r a g s v o r b e r e i -
tung für das Pr o j e k t v o r h a b e n im Jahre 19 75 und der Abschlußdis-
k u s s i o n des B e r i c h t s e n t w u r f s mit den P r o j e k t v e r a n t w o r t l i c h e n des 
Werkes im Dezember 19 85 e i n ganzes Jahrzehnt vergangen i s t . 
In diesem Zeitraum i s t n i c h t nur das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m , 
dessen Einführung Anlaß und z e n t r a l e r Gegenstand des P r o j e k t s 
war, von der e r s t e n Planungsidee zur laufenden P r o d u k t i o n s a n l a g e 
" i n S t a h l und E i s e n " e n t w i c k e l t worden. Z u g l e i c h haben s i c h auch 
d i e Rahmenbedingungen i n vielfältiger Weise verändert. Solche 
Veränderungen im Umfeld der mit öffentlichen M i t t e l n des Bundes-
m i n i s t e r i u m s für Forschung und Technologie geförderten t e c h n i -
schen I n n o v a t i o n f e s t z u h a l t e n , gehörte zu den Z i e l s e t z u n g e n der 
s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g . Die Untersuchung d u r f -
t e s i c h daher n i c h t auf den z e n t r a l e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
U m s t e l l u n g s f a l l beschränken. Ins B l i c k f e l d zu rücken waren auch 
Fragen, Probleme und Entwicklungstendenzen der O r g a n i s a t i o n von 
I n d u s t r i e a r b e i t , der Verfügbarkeit von Arbeitskräften u n t e r -
s c h i e d l i c h e r Q u a l i f i k a t i o n , der Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k , der per-
s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Bewältigung von A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e n und 
ähnliches. Für d i e Analysen i n d i e s e r w e i t e r e n P e r s p e k t i v e war es 
besonders w e r t v o l l , daß d i e an der Untersuchung b e t e i l i g t e n M i t -
a r b e i t e r des I n s t i t u t s g l e i c h z e i t i g i n j e einem q u a l i f i k a t i o n s -
und a r b e i t s m a r k t t h e o r e t i s c h e n T e i l p r o j e k t des Sonderforschungs-
b e r e i c h s 101 der Universität München ("Theoretische Grundlagen 
s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r B e r u f s - und Arbeitskräfteforschung") 
ganz ähnliche Sa c h v e r h a l t e auf e i n e r stärker k o n z e p t u e l l e n Ebene 
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b e a r b e i t e t e n . So e n t s t a n d auch e i n nennenswerter T e i l der h i e r -
m it v o r g e l e g t e n abschließenden Analysen a l s gemeinsames Ergebnis 
des BMFT-Auftrags und der DFG-Förderung. 
Die vielfältigen und umfangreichen Erhebungsarbeiten waren nur 
möglich dank e i n e r umfassenden und über den langen Zeitraum w e i t -
gehend s t a b i l e n Unterstützung durch z a h l r e i c h e Personen und S t e l -
l e n des Unternehmens. Ohne h i e r e ine S t a t i s t i k a u f s t e l l e n zu wol-
l e n : insgesamt waren es s i c h e r l i c h Hunderte von Kontakten und 
Gesprächen mit P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n und E i n r i c h t e r n , m it M e i s t e r n 
und B e t r i e b s l e i t e r n , mit Technikern und P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i c h e n , 
mit S a c h b e a r b e i t e r n und Führungskräften, mit Betriebsräten und 
V o r s t a n d s m i t g l i e d e r n , m it deren H i l f e d i e Forschergruppe des ISF 
- t r o t z häufigen Termindrucks - i h r e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f decken 
konnte. Für d i e dabei erwiesene A u s k u n f t s b e r e i t s c h a f t , für d i e 
Geduld b e i der Beantwortung g e l e g e n t l i c h v i e l l e i c h t zunächst un-
p l a u s i b e l e r s c h e i n e n d e r Fragen, für d i e B e r e i t w i l l i g k e i t der 
Erläuterung t e c h n i s c h e r Zusammenhänge oder b e t r i e b l i c h e r " S e l b s t -
verständlichkeiten" s e i a l l e n B e t e i l i g t e n gedankt, ebenso für d i e 
k r i t i s c h e Auseinandersetzung mit den Er g e b n i s s e n der s o z i a l w i s -
s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g , d i e j a n i c h t nur im v o r l i e g e n -
den Abschlußbericht zusammengefaßt, sondern i n z a h l r e i c h e n Zwi-
schenpräsentationen i n d i e D i s k u s s i o n e i n g e b r a c h t worden s i n d . 
Dabei g i l t unser besonderer Dank natürlich jenen Unternehmens-
m i t a r b e i t e r n und Betriebsräten, d i e s i c h über lange Z e i t beson-
ders i n t e n s i v auch mit den s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Aspekten des 
Projektv o r h a b e n s zu bef a s s e n h a t t e n . 
E i n T e i l der Analysen b a s i e r t auf umfangreichem s t a t i s t i s c h e m 
D a t e n m a t e r i a l , das vom B e t r i e b zur Verfügung g e s t e l l t worden i s t , 
für dessen EDV-Auswertung aber weder im Unternehmen noch beim 
ISF München ausreichende t e c h n i s c h e und p e r s o n e l l e Kapazitäten 
vorhanden waren. Durchgeführt wurden d i e sehr k o m p l i z i e r t e n und 
aufwendigen Auswertungsarbeiten mit H i l f e des Z e n t r a l i n s t i t u t s 
für S o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Forschung an der F r e i e n Universität 
B e r l i n . Den daran b e t e i l i g t e n K o l l e g e n möchten w i r dafür h e r z -
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r 
l i c h danken, insbesondere D i p l . S o z i a l w i r t Hans Grüner, i n dessen 
Verantwortung d i e s e A r b e i t e n i n den l e t z t e n Jahren standen. Unser 
Dank g i l t auch a l l e n K o l l e g i n n e n und K o l l e g e n im ISF München, 
d i e z e i t w e i s e - wie D i p l . S o z . Helmut Schnorr - im P r o j e k t t e a m 
m i t g e a r b e i t e t oder d i e Autoren mit k r i t i s c h e n Anregungen u n t e r -
stützt haben, oder d i e unsere o f t c h a o t i s c h e n Vorlagen i n l e s -
bare Texte verwandeln mußten. 
Schließlich s i n d w i r dem Bundesministerium für Forschung und 
Technologie für d i e F i n a n z i e r u n g und v o r a l l e m Dr. P e t e r Brödner 
und s e i n e n K o l l e g e n vom Projektträger F e r t i g u n g s t e c h n i k i n K a r l s -
ruhe für das s t e t s e n g a g i e r t e , keineswegs auf d i e a d m i n i s t r a t i v e 
Betreuung begrenzte V o r a n t r e i b e n des gesamten P r o j e k t s wie auch 
s p e z i e l l der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n A r b e i t e n v e r p f l i c h t e t . 
München, im März 1986 Die Autoren 
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Vorbemerkung 
Der v o r l i e g e n d e B e r i c h t präsentiert E r g e b n i s s e aus einem mehrjäh-
r i g e n A r b e i t s - und Forschungsprozeß, dessen Anlaß und z e n t r a l e r 
Gegenstand e i n bestimmtes f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e s I n n o v a t i o n s v o r h a -
ben i n einem Großbetrieb des Maschinenbaus war: d i e Planung, Kon-
s t r u k t i o n und p r a k t i s c h e Einführung e i n e s f l e x i b l e n F e r t i g u n g s -
systems (FFS). 
Im U n t e r s u c h u n g s b e t r i e b wurden s e i t M i t t e der 70er J a h r e Überle-
gungen v o r a n g e t r i e b e n , d i e t r a d i t i o n e l l e l o s w e i s e Werkstückbear-
b e i t u n g über b e r e i t s weitgehend a u t o m a t i s i e r t e und s p e z i a l i s i e r -
t e e i n z e l n e Werkzeugmaschinen w e i t e r zu b e s c h l e u n i g e n und zu r a -
t i o n a l i s i e r e n . Durch d a t e n t e c h n i s c h e Vernetzung sowie a u t o m a t i -
s i e r t e Materialflußverkettung s o l l t e e i n e stärkere f e r t i g u n g s t e c h -
n i s c h e I n t e g r a t i o n des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s z u r H e r s t e l l u n g e i n e s 
mehr oder weniger b r e i t e n Spektrums u n t e r s c h i e d l i c h e r Werkstücke 
e r r e i c h t werden. 
D i e s e Überlegungen k o n k r e t i s i e r t e n s i c h zu einem E n t w i c k l u n g s v o r -
haben, für das d i e Firma Anfang 1977 u n t e r dem T i t e l "Wandel der 
Ar b e i t s b e d i n g u n g e n durch v e r k e t t e t e s F e r t i g u n g s s y s t e m m i t modula-
rem Aufbau" Fördermittel des Bundesministers für Forschung und 
Tec h n o l o g i e b e a n t r a g t e und im s e l b e n J a h r b e w i l l i g t e r h i e l t . Der 
besondere I n n o v a t i o n s c h a r a k t e r des Vorhabens ergab s i c h u.a. dar-
aus, daß h i e r e i n e Anlage für sog. r o t a t i o n s s y m m e t r i s c h e Werk-
stücke ( D r e h t e i l e ) r e a l i s i e r t werden s o l l t e , b e i der s i c h d i e 
Automatisierungsprobleme von Werkstückhandhabung und - t r a n s p o r t 
anders s t e l l e n a l s b e i den b i s d a h i n vorwiegend bestehenden oder 
i n Planung bzw. im Aufbau b e f i n d l i c h e n f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e -
men für sog. p r i s m a t i s c h e Werkstücke. 
Im Rahmen d i e s e s Entwicklungsvorhabens wurde das ISF München mit 
der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g b e a u f t r a g t , und 
zwar für den Zeitraum von Förderbeginn b i s zum Ende e i n e r e r s t e n 
Normallaufphase der n e u k o n z i p i e r t e n P r o d u k t i o n s a n l a g e ( g e p l a n t 
von 1977/78 b i s 1983). Gegenstand der A r b e i t s o l l t e n v o r a l l e m d i e 
s o z i a l e n Aspekte des f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und - o r g a n i s a t o r i s c h e n 
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b e t r i e b l i c h e n I n n o v a t i o n s p r o z e s s e s s e i n ; d i e s auf dem H i n t e r g r u n d 
der Erwartung, daß s i c h im E i n s a t z s o l c h e r t e c h n i s c h v e r n e t z t e n , 
f l e x i b l e n P r o d u k t i o n s a n l a g e n w i c h t i g e Konturen der " F a b r i k der Zu-
k u n f t " abzeichnen. Dementsprechend k o n z e n t r i e r t e n s i c h d i e Unter-
suchungen auf d i e a r b e i t s p o l i t i s c h e n Fragen und Probleme des be-
t r i e b l i c h e n U m s t e l l u n g s p r o z e s s e s . Der v o r l i e g e n d e Abschlußbericht 
befaßt s i c h daher insbesondere m i t den Veränderungen i n der A r -
beitskräfteeinsatz- und Q u a l i f i z i e r u n g s p o l i t i k des B e t r i e b s , d i e 
im Zusammenhang m i t der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n I n n o v a t i o n zu, beob-
a c h t e n waren. 1' 
E i n l e i t e n d s e i e n F r a g e s t e l l u n g e n und P e r s p e k t i v e n ( I . ) sowie An-
s a t z und Vorgehensweise ( I I . ) der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Be-
g l e i t f o r s c h u n g i n diesem Entwicklungsvorhaben knapp s k i z z i e r t ' ; 
daran schließt s i c h e i n k u r z e r Überblick über d i e folge n d e n T e i l e 
des U n t e r s u c h u n g s b e r i c h t s an. 
1) Das Pr o j e k t v o r h a b e n insgesamt, an dem neben dem Unternehmen 
und den Werkzeugmaschinenherstellern mehrere i n g e n i e u r - und 
e i n a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e s I n s t i t u t e a l s B e g l e i t f o r s c h e r 
b e t e i l i g t waren, w i r d i n einem gesonderten Abschlußbericht 
zusammenfassend d a r g e s t e l l t . D i e s e r e r s c h e i n t 19 86 u n t e r dem 
P r o j e k t t i t e l "Wandel der Arb e i t s b e d i n g u n g e n durch v e r k e t t e t e 
Fertigungssysteme mit modularem Aufbau" i n der Reihe der E r -
g e b n i s b e r i c h t e des Projektträgers F e r t i g u n g s t e c h n i k (KfK-PFT). 
2) Der folgende Text nimmt Argumentationen und Formulierungen a uf, 
wie s i e im P r o j e k t v e r l a u f v e r s c h i e d e n t l i c h v o r g e t r a g e n und 
t e i l w e i s e auch b e r e i t s veröffentlicht worden s i n d . V g l . i n s b e -
sondere den einführenden B e i t r a g zur D a r s t e l l u n g der E r g e b n i s -
se e i n e r p r o j e k t i n t e r n e n D i s k u s s i o n s v e r a n s t a l t u n g i n L u t z , 
S c h u l t z - W i l d 1982 (S. 1 f f . ) . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
I . F r a g e s t e l l u n g e n und P e r s p e k t i v e n 
B e i f l e x i b l e n Fertigungssystemen h a n d e l t es s i c h um mehr oder 
weniger komplexe und umfangreiche P r o d u k t i o n s a n l a g e n z ur mög-
l i c h s t k ompletten H e r s t e l l u n g u n t e r s c h i e d l i c h e r Werkstücke (oder 
e i n e r A n z a h l von Werkstückvarianten); s i e bestehen i n der Regel 
aus mehreren, über e i n Transportsystem m i t e i n a n d e r v e r k e t t e t e n 
Werkzeugmaschinen, aus E i n r i c h t u n g e n z ur automatischen Werk-
stück- und Werkzeughandhabung sowie einem übergeordneten compu-
t e r i s i e r t e n I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssystem. Solche f l e x i b l e n 
F e rtigungssysteme s t e l l e n - n i c h t nur, aber v o r a l l e m für d i e 
spanabhebende F e r t i g u n g i n der M e t a l l v e r a r b e i t u n g - e i n e w i c h t i -
ge t e c h n i s c h e Neuentwicklung dar, m i t deren H i l f e v e r s u c h t w i r d , 
d i e gegenüber der M a s s e n f e r t i g u n g bestehende A u t o m a t i s i e r u n g s -
lücke i n der l o s w e i s e n T e i l e b e a r b e i t u n g zu schließen und da b e i 
g l e i c h z e i t i g d i e Flexibilität des P r o d u k t i o n s a p p a r a t s zu e r h a l -
t e n oder noch zu s t e i g e r n . 
E r s t e Systeme d i e s e r A r t g i b t es b e r e i t s s e i t Ende d e r 60er/ 
Anfang der 70er J a h r e i n England, USA, Japan und auch der Bundes-
r e p u b l i k D eutschland. V i e l l e i c h t m it Ausnahme Japans h a t jedoch 
d i e s e Technik noch k e i n e größere V e r b r e i t u n g gefunden; hohe I n -
v e s t i t i o n s k o s t e n , lange Planungs- und E n t w i c k l u n g s z e i t e n sowie 
U n s i c h e r h e i t e n im H i n b l i c k auf d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t d i e s e r 
F e r t i g u n g s a n l a g e n werden dafür v o r a l l e m v e r a n t w o r t l i c h gemacht. 
A l l e r d i n g s g i b t es s e i t Anfang der 80er J a h r e An z e i c h e n dafür, 
daß der Prozeß der A u s b r e i t u n g s o l c h e r Systeme v o r a l l e m durch 
d i e E n t w i c k l u n g s f o r t s c h r i t t e i n der Steuerungs- und Handhabungs-
t e c h n i k neue Impulse e r h a l t e n h a t ; möglicherweise könnte i n der 
V e r b r e i t u n g e i n ähnlicher Durchbruch e r f o l g e n , wie e r M i t t e der 
70er Jahre b e i der Einführung numerisch g e s t e u e r t e r Werkzeugma-
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s c h i n e n nach e i n e r v e r g l e i c h s w e i s e langen "Inkubationsphase" zu 
1) 
beobachten war . 
1. Forschungsfragen und - i n t e r e s s e n 
Solche E n t w i c k l u n g e n der R e z e p t i o n neuer t e c h n i s c h e r V e r f a h r e n 
und Möglichkeiten werfen t r a d i t i o n s r e i c h e F r a g e s t e l l u n g e n i n d u -
s t r i e s o z i o l o g i s c h e r Forschung nach dem Zusammenhang zwischen 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n I n n o v a t i o n e n und s o z i a l e n V o r a u s s e t -
zungen, B e g l e i t - und Folgeerscheinungen auf. Zwei Fragenkomplexe 
stehen d a b e i im Vordergrund: 
o Zum e i n e n Fragen nach den sog. q u a n t i t a t i v e n F o l g e n e i n e r t e c h -
n i s c h e n I n n o v a t i o n für den Arbeitskräfteeinsatz: I n w i e w e i t w i r d 
durch d i e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Neuerung A r b e i t s k r a f t e i n -
g e s p a r t? Werden Arbeitskräfte ( u n t e r bestimmten g e s e l l s c h a f t l i -
chen Rahmenbedingungen) aus dem Produktionsprozeß verdrängt? Wel-
che Arbeitskräftegruppen s i n d davon b e t r o f f e n ? Wie werden " F r e i ' 
Setzungen" auf b e t r i e b l i c h e r Ebene p e r s o n a l p o l i t i s c h bewältigt? 
o Zum zw e i t e n Fragen nach den sog. q u a l i t a t i v e n Auswirkungen: 
B i l d e n s i c h neue Formen der A r b e i t s t e i l u n g heraus? Welche Qua-
l i f i k a t i o n s s t r u k t u r e n l a s s e n s i c h i n Verbindung m i t der neuen 
1) Nach der g e p l a n t e n " E r f i n d u n g " der numerisch g e s t e u e r t e n Werk-
zeugmaschinen i n den USA im Jahre 19 52 und einem zögernden Be-
g i n n des i n d u s t r i e l l e n E i n s a t z e s i n der Bu n d e s r e p u b l i k Deutsch 
l a n d ab Anfang der 60er J a h r e ( v g l . S c h u l t z - W i l d , Weltz 1973) 
kann von einem Durchbruch d i e s e r F e r t i g u n g s t e c h n i k e r s t s e i t 
M i t t e der 70er Jahre gesprochen werden. Für 1980 wurde e i n Be-
st a n d von 2 5.000 NC-Werkzeugmaschinen e r m i t t e l t , gegenüber nur 
4.400 im J a h r e 1974 ( v g l . Rempp u.a. 1981). Der A u s b r e i t u n g s -
prozeß f l e x i b l e r F ertigungssysteme f i n d e t demgegenüber z a h l e n -
mäßig auf sehr v i e l n i e d r i g e r e m Niveau s t a t t , auch wenn berück 
s i c h t i g t w i r d , daß e i n System j e w e i l s mehrere Werkzeugmaschi-
nen umfaßt. Zum Verbreitungsprozeß v g l . w e i t e r unten, T e i l B, 
I I . 2 . sowie d i e d o r t angegebenen Q u e l l e n . 
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Technik beobachten und wie u n t e r s c h e i d e n s i e s i c h von den b i s -
h e r dominanten S t r u k t u r e n ? Lassen s i c h Tendenzen zur D e q u a l i -
f i z i e r u n g oder P o l a r i s i e r u n g von A r b e i t s p l a t z a n f o r d e r u n g e n e r -
kennen oder geht d i e E n t w i c k l u n g eher i n R i c h t u n g von Q u a l i -
f i k a t i o n s e r h a l t oder gar Höherqualifizierung des Bedienungs-
p e r s o n a l s ? Werden n e u a r t i g e Formen der Q u a l i f i z i e r u n g e n t -
w i c k e l t und welche Durchsetzungschancen haben d i e s e im F e l d 
i n d u s t r i e l l e r P r o d u k t i o n ? 
Wie z a h l r e i c h e andere i n n e r h a l b und außerhalb des I n s t i t u t s durch-
geführte Ana l y s e n zum sog. " t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t " und s e i n e n 
s o z i a l e n Folgen s i e h t s i c h auch d i e h i e r v o r l i e g e n d e U n t e r s u -
chung i n der V e r p f l i c h t u n g , zur Klärung s o l c h e r und ähnlicher 
Fragen i n d u s t r i e l l e r M o d e r n i s i e r u n g s p o l i t i k b e i z u t r a g e n . Das For-
s c h u n g s i n t e r e s s e r i c h t e t s i c h dabei i n e r s t e r I n s t a n z auf den 
bestimmten, d e t a i l l i e r t zu beobachtenden und zu a n a l y s i e r e n d e n 
F a l l der Einführung des f l e x i b l e n F e r t igungssystems im U n t e r s u -
c h u n g s b e t r i e b . Die Forschungsfragen s t e l l e n s i c h jedoch p r i n z i -
p i e l l i n e i n e r w e i t e r e n , den gesamten B e t r i e b bzw. das gesamte 
Unternehmen einschließenden P e r s p e k t i v e und gewinnen i h r e e i g e n t -
l i c h e w i s s e n s c h a f t l i c h e wie s o z i a l p o l i t i s c h e Relevanz e r s t durch 
Überlegungen zur G e n e r a l i s i e r b a r k e i t der E i n z e l f a l l b e o b a c h t u n g e n 
für größere T e i l e der Branche. 
Entsprechend den e x p l i z i t e n Z i e l s e t z u n g e n des Untersuchungsauf-
t r a g s sowie der zugrunde l i e g e n d e n Arbeitspläne der s o z i a l w i s -
s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g s t e l l e n d i e E r g e b n i s s e der Beob-
achtung, Beschreibung und Analyse von Planung, K o n s t r u k t i o n und 
Einführung des f l e x i b l e n Fertigungssystems im Untersuchungsbe-
t r i e b d i e Schwerpunkte des h i e r v o r g e l e g t e n E r g e b n i s b e r i c h t s 
d a r ; g l e i c h z e i t i g war jedoch immer danach zu f r a g e n , i n w i e w e i t 
d i e im B e o b a c h t u n g s f a l l vorgefundenen Abläufe, Bedingungen und 
S t r u k t u r e n t y p i s c h s i n d für das Unternehmen insgesamt und auch 
aussagekräftig für ähnliche t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Innova-
t i o n e n i n anderen B e t r i e b e n . 
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Um t r o t z a l l e r S k e p s i s gegenüber v o r e i l i g e r G e n e r a l i s i e r u n g ge-
wi s s e Schlußfolgerungen über Veränderungstendenzen von A r b e i t s -
s i t u a t i o n und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , von A r b e i t s p l a t z - und Q u a l i -
f i k a t i o n s s t r u k t u r e n i n bestimmten T e i l e n der m e t a l l v e r a r b e i t e n -
den I n d u s t r i e (insbesondere im Maschinenbau, aber auch i n T e i l e n 
des Fahrzeugbaus) z i e h e n zu können, wurde besonderer Wert g e l e g t 
auf e i n e Analyse der s p e z i f i s c h e n t e c h n i s c h e n und s o z i a l e n Rand-
bedingungen des U m s t e l l u n g s f a l l s sowie auf eine R e z e p t i o n und 
p a r t i e l l e E i n a r b e i t u n g a n d e r w e i t i g gemachter b e t r i e b s p r a k t i s c h e r 
1) 
und ( s o z i a l - ) wissenschaftlicher Erfahrungen. 
2. Zu den besonderen Bedingungen der B e g l e i t f o r s c h u n g i n einem 
Entwicklungsvorhaben 
Gegenüber e i n e r meist b r e i t e n , o f t v e r g l e i c h e n d angelegten i n d u -
s t r i e s o z i o l o g i s c h e n Forschung s t e l l t s i c h der auf d i e Einführung 
e i n e r bestimmten t e c h n i s c h e n Neuerung k o n z e n t r i e r t e n s o z i a l w i s -
s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g n i c h t nur das Problem der Ober-
t r a g b a r k e i t der Er g e b n i s s e i n besonderer Weise. Hingewiesen s e i 
auf zwei eng m i t e i n a n d e r zusammenhängende, den A r b e i t s - und For-
schungsprozeß prägende Aspekte: 
o Zum einen s i n d b e i einem über mehrere Jahre l a u f e n d e n Vorhaben 
E r g e b n i s s e des t e c h n i s c h - s o z i a l e n Wandels, wie s i e t r a d i t i o n e l l 
m e ist Gegenstand sog. T e c h n i k f o l g e n f o r s c h u n g s i n d , e r s t zu 
einem r e c h t späten Z e i t p u n k t zu erwarten. A r b e i t s k r a f t e i n s p a -
rungen, Auswirkungen von neuen A r b e i t s t e i l u n g s s t r u k t u r e n und 
Formen des A r b e i t s k r a f t e i n s a t z e s l a s s e n s i c h e r s t dann beob-
achten und - zumindest vorläufig - abschließend b e u r t e i l e n , 
wenn d i e Ein f a h r p h a s e e i n e r neuen t e c h n i s c h e n Anlage zumindest 
1) E i n B e i s p i e l e i n e r s o l c h e n Auseinandersetzung m it a n d e r w e i t i g 
- vor a l l e m auch im Ausland - gemachten Erfahrungen mit dem 
E i n s a t z f l e x i b l e r Fertigungssysteme s t e l l t d i e 19 82 im Rahmen 
des P r o j e k t s durchgeführte D i s k u s s i o n mit i n t e r n a t i o n a l e r Be-
t e i l i g u n g d a r , deren E r g e b n i s s e i n k o m p r i m i e r t e r Form veröf-
f e n t l i c h t s i n d ( L u t z , ' S c h u l t z - W i l d 1982 ). Weitere B e i -
s p i e l e s i n d d i e zum Workshop "Design of Work i n Automated 
Ma n u f a c t u r i n g Systems" der I n t e r n a t i o n a l F e d e r a t i o n o f Auto-
matic C o n t r o l (IFAC) 1983 i n K a r l s r u h e e i n g e b r a c h t e n Beiträge 
( d ' I r i b a r n e , Lutz 1983 und Asendorf, S c h u l t z - W i l d 1983). 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
zu einem gewissen Abschluß gekommen i s t - wenn a l s o d i e i n 
v i e l f a c h e r H i n s i c h t besonderen, o f t i m p r o v i s i e r t e n und n i c h t 
d a u e r h a f t e n Bedingungen eines P r o b e b e t r i e b s überwunden s i n d . 
Wie im e i n z e l n e n noch zu z e i g e n s e i n w i r d , s t e l l t der h i e r 
a n a l y s i e r t e Umstellungsprozeß k e i n e Ausnahme gegenüber v i e l e n 
anderen Innovationsvorhaben ähnlich hoher Komplexität dar: 
I n der Planung werden e r f o r d e r l i c h e Realisierungszeiträume 
e r h e b l i c h unterschätzt. E i n einigermaßen s t a b i l e r "Normallauf" 
der neuen Anlage war im v o r l i e g e n d e n F a l l e r s t für den Z e i t -
raum nach Abschluß der P r o j e k t a r b e i t e n zu erwarten. 
o Zum anderen s i e h t s i c h s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t f o r s c h u n g 
i n einem b e r e i t s i n der Planung auf mehr a l s fünf Jahre ange-
l e g t e n Entwicklungsvorhaben i n vielfältiger Weise zu a k t i v e r 
B e t e i l i g u n g an der G e s t a l t u n g p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Kompo-
nenten der neuen F e r t i g u n g s t e c h n i k gedrängt: s e i e s, w e i l d i e 
S o z i a l w i s s e n s c h a f t durch d i e formale S t r u k t u r des P r o j e k t s i n 
e i n e A r b e i t s g e m e i n s c h a f t mit anderen - h i e r i n g e n i e u r w i s s e n -
s c h a f t l i c h e n und a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n - B e g l e i t f o r s c h u n g s -
i n s t i t u t e n eingebunden i s t , d i e i h r e Aufgabe auf ganz s e l b s t -
verständliche Weise i n e i n e r a k t i v e n M i t w i r k u n g an der K o n z i -
p i e r u n g , Planung und K o n s t r u k t i o n des Systems ( s e i n e r t e c h n i -
schen Komponenten bzw. - im F a l l der a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
B e g l e i t f o r s c h u n g - der M e n s c h - S y s t e m - S c h n i t t s t e l l e n ) sehen; 
s e i e s , w e i l A u f t r a g g e b e r , Gutachtergremien und b e t r i e b l i c h e 
I n s t a n z e n auf ebenso selbstverständliche Weise von S o z i a l w i s -
s e n s c h a f t l e r n O r i e n t i e r u n g s - , wenn n i c h t E n t s c h e i d u n g s h i l f e n 
b e i der Bewältigung der mit dem Aufbau und dem E i n s a t z des 
f l e x i b l e n F ertigungssystems verbundenen a r b e i t s p o l i t i s c h e n 
Aufgaben und Probleme erwarten; s e i es e n d l i c h , w e i l d i e b e t e i -
l i g t e n S o z i a l w i s s e n s c h a f t l e r unmöglich über so v i e l e Jahre 
hinweg i n einem B e t r i e b e i n - und ausgehen und am Auf und Ab 
der E n t w i c k l u n g e i n e s w e i t r e i c h e n d e n I n n o v a t i o n s p r o j e k t s t e i l -
nehmen können, ohne s i c h i n der ein e n oder anderen Weise zu-
mindest für w i c h t i g e T e i l a s p e k t e des Vorhabens m i t v e r a n t w o r t -
l i c h zu fühlen. 
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Diese gegenüber t r a d i t i o n e l l e r i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e r Forschung 
besonderen Bedingungen s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r B e g l e i t f o r s c h u n g 
i n einem öffentlich geförderten, von einem I n d u s t r i e b e t r i e b i n i -
t i i e r t e n und mit H i l f e z a h l r e i c h e r anderer w i s s e n s c h a f t l i c h e r 
I n s t i t u t e und Z u l i e f e r e r u n t e r n e h m e n durchgeführten Vorhaben haben 
n i c h t nur Auswirkungen auf den konkreten Arbeitsprozeß im Pro-
j e k t v e r l a u f , sondern s p i e g e l n s i c h auch i n mancher H i n s i c h t im 
h i e r v o r l i e g e n d e n abschließenden B e r i c h t . Die A r t und Weise, wie 
das ISF v e r s u c h t e , den t e i l w e i s e widersprüchlichen Anforderungen 
an Beobachtung, Dokumentation und Analyse e i n e r s e i t s , an mehr 
oder weniger d i r e k t e r I n t e r v e n t i o n i n das Entwicklungsvorhaben 
a n d e r e r s e i t s g e r e c h t zu werden, erschließt s i c h am b e s t e n , wenn 
zumindest knapp s k i z z i e r t w i r d , welches Verständnis vom Verhält-
n i s zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k und i h r e r E n t w i c k l u n g auf der 
e i n e n S e i t e und den Formen m e n s c h l i c h e r A r b e i t sowie i h r e n Ver-
änderungstendenzen auf der anderen S e i t e den A r b e i t e n zugrunde-
l i e g t . 
I I . A n s a t z und Vorgehensweise 
Nach e i n e r auch heute noch außerhalb der S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n 
w e i t v e r b r e i t e t e n und zumindest anfänglich un t e r den anderen Be-
t e i l i g t e n am Entwicklungsvorhaben z w e i f e l l o s vorherrschenden 
S i c h t w e i s e i s t der Zusammenhang zwischen P r o d u k t i o n s t e c h n i k , 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , zwischen 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e r I n n o v a t i o n und Veränderungen der A r b e i t s -
formen sehr eng und durch eine e i n d e u t i g e H i e r a r c h i e gekenn-
z e i c h n e t : Eine bestimmte F e r t i g u n g s t e c h n i k erzeugt j e w e i l s k l a r 
d e f i n i e r t e Anforderungen an den Z u s c h n i t t der Arbeitsplätze und 
an d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e A u s s t a t t u n g der Arbeitskräfte, d i e zu 
erfüllen s i n d , wenn n i c h t Rentabilität und E f f i z i e n z gefährdet 
werden s o l l e n . Im Umstellungsprozeß geht es dann auch i n e r s t e r 
L i n i e darum, d i e den neuen t e c h n i s c h e n Verhältnissen entsprechen-
de A r b e i t s o r g a n i s a t i o n h e r a u s z u a r b e i t e n und durch zweckentspre-
chende p e r s o n a l p o l i t i s c h e Maßnahmen - insbesondere Auswahl und/ 
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oder Q u a l i f i z i e r u n g der Arbeitskräfte - dafür Sorge zu t r a g e n , 
daß d i e neu entstandenen Arbeitsplätze adäquat b e s e t z t werden. 
B e i d i e s e r Konzeption s i n d Anforderungen an Beobachtung und Ana-
l y s e des I n n o v a t i o n s p r o z e s s e s b e i g l e i c h z e i t i g e r g e s t a l t e n d e r 
I n t e r v e n t i o n ohne w e i t e r e s m i t e i n a n d e r v e r e i n b a r und gemeinsam 
zu erfüllen. Die a k t i v e M i t w i r k u n g b e i der K o n z i p i e r u n g der 
r i c h t i g e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n für d i e neue F e r t i g u n g s t e c h n i k l i e -
f e r t gemäß d i e s e r V o r s t e l l u n g z u g l e i c h d i e beste Grundlage dafür, 
zuverlässige Aussagen über g e n e r e l l e künftige Entwicklungstenden-
zen i n ähnlich g e l a g e r t e n B e t r i e b e n oder B e t r i e b s t e i l e n zu f o r -
m u l i e r e n . 
Anders dagegen i s t d i e V e r e i n b a r k e i t von Anforderungen der ei n e n 
oder anderen A r t zu b e u r t e i l e n , wenn davon auszugehen i s t , daß 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n n i c h t e i n -
f a c h durch t e c h n i s c h e Merkmale von Produktionsprozeß und maschi-
n e l l e r Ausrüstung d e t e r m i n i e r t , sondern v i e l m e h r i n erheb l i c h e m 
Umfang von d i e s e n unabhängig g e s t a l t b a r s i n d . 
1. F e r t i g u n g s t e c h n i k und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n a l s G e s t a l t u n g s -
parameter b e t r i e b l i c h e r P o l i t i k 
Zunächst eher durch t h e o r e t i s c h e Überlegungen begründet, dann 
aber immer mehr auch durch e m p i r i s c h e Belege gestützt, hat s i c h 
i n der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n und vor a l l e m i n d u s t r i e s o z i o l o -
g i s c h e n D i s k u s s i o n im Laufe der 70er Jahre w e i t h i n d i e Erkennt-
n i s d u r c h g e s e t z t , daß n i c h t von e i n e r d e t e r m i n i s t i s c h e n B e z i e -
hung zwischen F e r t i g u n g s t e c h n i k auf der ei n e n S e i t e , A r b e i t s o r -
g a n i s a t i o n und Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r e n auf der anderen ausge-
gangen werden kann. Eine bestimmte F e r t i g u n g s t e c h n i k i s t demnach 
durchaus k o m b i n i e r b a r mit u n t e r s c h i e d l i c h e n Formen von A r b e i t s -
o r g a n i s a t i o n , v e r t i k a l e r und h o r i z o n t a l e r A r b e i t s t e i l u n g , Zu-
s c h n i t t der Arbeitsplätze und h i e r a u s folgenden Q u a l i f i k a t i o n s -
anforderungen, und zwar ohne daß eine bestimmte V a r i a n t e eindeu-
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"tig a l l e n anderen im H i n b l i c k auf Rentabilität und E f f i z i e n z 
1) 
überlegen wäre. M i t d e r a r t i g e n U n t e r s c h i e d e n i s t vor a l l e m 
dann zu rechnen, wenn: 
o s o l c h e Systeme i n Unternehmen e i n g e s e t z t werden, d i e - z.B. 
auf dem H i n t e r g r u n d u n t e r s c h i e d l i c h e r i n d u s t r i e l l e r T r a d i t i o n 
oder im Rahmen n a t i o n a l besonderer Strukturbedingungen - j e -
w e i l s für andere Märkte p r o d u z i e r e n und u n t e r s c h i e d l i c h e Ab-
s a t z s t r a t e g i e n , P o l i t i k e n der Produkt- oder V e r f a h r e n s i n n o v a -
t i o n u.a. v e r f o l g e n ; 
o v e r s c h i e d e n a r t i g e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Ausgangsbedingungen 
und Voraussetzungen bestehen, indem b e i s p i e l s w e i s e F a c h a r b e i -
t e r oder auch q u a l i f i z i e r t e Techniker oder Ingenieure r e l a t i v 
knapp bzw. eher r e i c h l i c h vorhanden s i n d , indem im j e w e i l i g e n 
B e t r i e b v i e l oder wenig E r f a h r u n g mit s y s t e m a t i s c h e r Q u a l i f i -
z i e r u n g von P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n v o r l i e g t oder indem d i e im 
Umfeld des f l e x i b l e n Fertigungssystems b i s h e r vorherrschende 
R a t i o n a l i s i e r u n g s p o l i t i k eher a b g e s t e l l t i s t auf s t r a f f e Auf-
gabenzuweisung an nur k u r z f r i s t i g a n g e l e r n t e Arbeitskräfte 
oder eher auf d i e Nutzung v i e l s e i t i g e r E i n s e t z b a r k e i t von 
b r e i t q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r n . 
Diese S i c h t w e i s e t e c h n i s c h e r Veränderungen und i h r e r b i s zu einem 
gewissen Grad o f f e n e n Folgeerscheinungen hat w e i t r e i c h e n d e Konse-
quenzen für d i e Anforderungen, d i e an d i e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e 
und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Planung und Steuerung größerer f e r t i -
g u n g s t e c h n i s c h e r Innovationsvorhaben g e s t e l l t werden. Gemäß dem 
Konzept genügt es nämlich keineswegs, aus den t e c h n i s c h e n Merkmalen 
des neuen Systems d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n a b z u l e i t e n und durch 
Auswahl und/oder Q u a l i f i z i e r u n g s i c h e r z u s t e l l e n , daß d i e künftige 
Bedienmannschaft d i e s e Anforderungen auch erfüllen kann. Vielmehr 
muß z.B. auch geklärt werden, wie das im Aufbau b e f i n d l i c h e System 
i n d i e künftige F e r t i g u n g s s t r u k t u r des Werkes e i n g e g l i e d e r t wer-
den s o l l , welchen Anforderungen an Flexibilität und I n n o v a t i o n s -
1) V g l . zu diesem Konzept u.a. Lutz 1981 und ders.1982 sowie 
L u t z , S c h u l t z - W i l d 1983. 
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fähigkeit i n Zukunft entsprochen werden und welche S t e l l u n g d i e 
künftige Bedienmannschaft i n den vorhandenen oder für d i e Zu-
k u n f t angestrebten P e r s o n a l s t r u k t u r e n haben s o l l . 
Nicht z u l e t z t i s t i n diesem Zusammenhang auch eine Frage zu 
s t e l l e n , d i e weit über e i n s p e z i e l l e s e i n z e l n e s I n n o v a t i o n s v o r -
haben h i n a u s w e i s t : S o l l v o r a l l e m auf möglichst r e i b u n g s l o s e 
I n t e g r a t i o n des Systems und s e i n e r Bedienmannschaft i n d i e v o r -
handenen b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r e n geachtet werden oder l i e g t es 
n i c h t v i e l l e i c h t im b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e , d i e t e c h n i s c h e Um-
s t e l l u n g zum Anlaß für längerfristig angelegte Innovationen i n 
den P e r s o n a l - und A r b e i t s s t r u k t u r e n zu nehmen, um künftigen An-
forderungen an P r o d u k t i o n s a r b e i t im Kontext f o r t s c h r e i t e n d e r 
M o d e r n i s i e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t s besser begegnen zu können? 
R i c h t i g k e i t und Tragweite d i e s e r - h i e r nur knapp s k i z z i e r t e n -
Konzeption des Verhältnisses von Technik und A r b e i t b e i w e i t g e -
hend a u t o m a t i s i e r t e r F e r t i g u n g l a s s e n s i c h am besten durch Ver-
g l e i c h der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n v e r s c h i e d e n e r , t e c h n i s c h ähnlich aus-
g e l e g t e r f o r t g e s c h r i t t e n e r P r o d u k t i o n s a n l a g e n überprüfen. Tat-
sächlich z e i g e n s i c h - ins b e s o n d e r e , wenn man über d i e n a t i o n a l e n 
Grenzen h i n a u s s i e h t - an f l e x i b l e n Fertigungssystemen r e c h t u n t e r -
s c h i e d l i c h e Formen von A r b e i t s t e i l u n g , Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und 
Arbeitskräfteeinsatz, d i e s i c h n i c h t a l l e i n durch natürlich auch 
vorhandene Un t e r s c h i e d e i n t e c h n i s c h e n Merkmalen von P r o d u k t i o n s -
prozeß und -anlagen erklären l a s s e n . 
In dem Maße, wie d i e R i c h t i g k e i t d i e s e r s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
S i c h t w e i s e der Beziehung zwischen Technik und A r b e i t bestätigt 
w i r d , gewinnt a l l e r d i n g s d i e Frage der V e r e i n b a r k e i t beobach-
te n d e r und m i t g e s t a l t e n d e r Aufgaben s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r 
B e g l e i t f o r s c h u n g b e i b e t r i e b l i c h e n Innovationen an Bedeutung. 
1) V g l . dazu u.a. d i e Er g e b n i s s e der im Rahmen des P r o j e k t v o r h a -
bens 1982 durchgeführten D i s k u s s i o n s v e r a n s t a l t u n g , b e i der über 
E i n s a t z s t r u k t u r e n an und Erfahrungen mit verschiedenen f l e x i -
b l e n Fertigungssystemen aus F r a n k r e i c h , Japan, den USA und der 
BRD b e r i c h t e t worden i s t ( L u t z , S c h u l t z - W i l d 1982); für eine 
v e r g l e i c h e n d e Analyse der A r b e i t s s t r u k t u r e n v e r s c h i e d e n e r FFS i n 
der Bundesrepublik Deutschland s. D o s t a l u.a. 1982. 
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2. Zur Verbindung beobachtender und g e s t a l t e n d e r Aufgaben i n 
der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g 
V e r s t e h t man den Aufbau e i n e s f l e x i b l e n Fertigungssystems (oder 
jede andere größere I n n o v a t i o n i n einem I n d u s t r i e b e t r i e b ) a l s 
eine n komplexen Entscheidungs- und Gestaltungsprozeß, der gemäß 
der eben s k i z z i e r t e n Konzeption keineswegs nur von f e r t i g u n g s -
t e c h n i s c h e n und f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n , son-
dern z.B. auch i n erheblichem Maße von p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n 
Faktoren g e s t e u e r t w i r d , so gerät s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t 
f o r s c h u n g , i n s o w e i t von i h r auch Gestaltungsbeiträge e r w a r t e t 
werden, i n e i n e s c h w i e r i g e S i t u a t i o n . Dies i n mehrfacher H i n s i c h t 
o Zunächst s t e l l t s i c h d i e Frage, i n w i e w e i t e i n s o z i a l w i s s e n -
s c h a f t l i c h e s F o r s c h u n g s i n s t i t u t überhaupt dazu q u a l i f i z i e r t , 
v o r a l l e m aber dazu l e g i t i m i e r t i s t , a k t i v auf d i e Ordnung von 
Sa c h v e r h a l t e n Einfluß zu nehmen, d i e im K e r n f e l d der Zuständig-
k e i t und Verantwortung der T a r i f - und B e t r i e b s v e r f a s s u n g s p a r -
t e i e n l i e g e n , so daß jede Lösung immer auch Konvergenz oder 
Kompromiß v e r s c h i e d e n e r , mehr oder minder k o n f l i k t u e l l e r I n t e r -
essen d a r s t e l l t und n i c h t nur aus r e i n s a c h l o g i s c h e n Überlegun-
gen a b g e l e i t e t werden kann. 
o Zum z w e i t e n i s t - damit zusammenhängend - d i e Frage aufzuwer-
f e n , i n w i e w e i t n i c h t durch I n t e r v e n t i o n e n i n einem mit I n t e r -
essensauseinandersetzungen verbundenen Prozeß das Z i e l e i n e r 
sorgfältigen und umfassenden Beobachtung etwa dadurch gefähr-
det w i r d , daß aufgrund der tatsächlichen oder v e r m e i n t l i c h e n 
P a r t e i l i c h k e i t der Beobachter der ungehinderte Zugang zu Daten 
und I n f o r m a t i o n e n möglicherweise n i c h t mehr gewährleistet i s t . 
o Schließlich i s t zu f r a g e n , ob n i c h t durch d i e öffentliche För-
derung und d i e w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t u n g und Beobachtung 
des Projektvorhabens sowie durch d i e besondere Beachtung, d i e 
d i e s e s b e i s o z i a l p o l i t i s c h e n I n s t a nzen (wie z.B. den S o z i a l -
p a r t n e r n ) f i n d e t , dessen e x e m p l a r i s c h e r C h a r a k t e r g e n e r e l l be-
einträchtigt w i r d . Dies würde d i e Möglichkeiten begrenzen, aus 
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den Beobachtungen am e i n z e l n e n F a l l Schlußfolgerungen zu z i e -
hen, d i e auch für andere B e t r i e b e Geltung beanspruchen dürfen, 
i n denen i n Zukunft f l e x i b l e Fertigungssysteme oder ähnliche 
computergestützte P r o d u k t i o n s a n l a g e n ohne öffentliche Förderung 
und ohne B e t e i l i g u n g von B e g l e i t f o r s c h e r n i n s t a l l i e r t werden. 
Die Vorgehensweise s e i zumindest k u r z s k i z z i e r t , m it der das 
I n s t i t u t während der L a u f z e i t des Entwicklungsvorhabens v e r s u c h t 
h a t , sowohl dem möglichen Widerspruch zwischen beobachtenden und 
m i t g e s t a l t e n d e n Aufgaben zu begegnen a l s auch das Dilemma a u f z u -
lösen zwischen Anforderungen an a k t i v e M i t g e s t a l t u n g e i n e r s e i t s 
und f e h l e n d e r L e g i t i m a t i o n für d i r e k t e E i n g r i f f e i n d i e Ver-
handlungs- und Entscheidungskompetenzen der T a r i f - und B e t r i e b s -
v e r f a s s u n g s p a r t e i e n a n d e r e r s e i t s . Dabei l a s s e n s i c h d r e i A r t e n 
u n t e r s c h i e d l i c h e r , i n h a l t l i c h und im A b l a u f m i t e i n a n d e r verzahn-
t e r A r b e i t s s c h r i t t e benennen: 
(1) Während der gesamten L a u f z e i t des Pr o j e k t v o r h a b e n s wurden i n 
mehr oder weniger engem Kontext mit dem t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g s -
vorhaben eine Reihe sog. Problemanalysen zu s o z i a l w i s s e n s c h a f t -
l i c h r e l e v a n t e n b e t r i e b l i c h e n oder auch außerbetrieblichen Tatbe-
ständen durchgeführt. Themen waren b e i s p i e l s w e i s e : 
o das p e r s o n a l p o l i t i s c h e Vorgehen des Werks b e i früheren t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen und s e i n e Konsequenzen 
für B e t r i e b , Arbeitnehmer usw.; 
o Konturen des A r b e i t s s y s t e m s i n ( T e i l e n ) der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g auf dem H i n t e r g r u n d bestimmter a r b e i t s m a r k t p o l i t i -
s c h er E n t w i c k l u n g e n ; 
o zu erwartende F r e i s e t z u n g s e f f e k t e b e i der Einführung des f l e -
x i b l e n F ertigungssystems und i h r e V e r t e i l u n g über Werkstätten, 
Arbeitskräftegruppen e t c . ; 
o v o r a u s s i c h t l i c h e Konsequenzen u n t e r s c h i e d l i c h e r p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e r Vorgehensweisen und q u a l i f i k a t i o n s p o l i t i s c h e r 
Konzepte b e i der Implementierung des A r b e i t s s y s t e m s der neuen 
Anlage. 
1) Zum Begriff des 'betrieblichen Arbeitssystems 1 1, mit dem die Vielzahl der die 
betriebliche Nutzung menschlicher Arbeitskraft bestimmenden Regelungen und 
Strukturen gefaßt werden s o l l , vgl. weiter unten, T e i l C, S. 90 f f . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Diese Analysen waren zumeist n i c h t auf d i e u n m i t t e l b a r von der 
gep l a n t e n t e c h n i s c h e n Umstellung b e t r o f f e n e n T e i l e des Werks be-
g r e n z t , sondern e r f o l g t e n i n g e s a m t b e t r i e b l i c h e r P e r s p e k t i v e und 
s c h l o s s e n auch Recherchen i n anderen Fertigungsstätten des Unter-
nehmens sowie i n anderen B e t r i e b e n m i t ähnlich g e l a g e r t e n Ver-
hältnissen oder p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Problemlagen mit e i n . 
In diesem Kontext e r h i e l t z.B. d i e A u f a r b e i t u n g von Erfahrungen 
darüber besondere Bedeutung, wie i n anderen B e t r i e b e n f l e x i b l e 
F ertigungssysteme aufgebaut und p e r s o n e l l b e s e t z t wurden und 
un t e r welchen Bedingungen, Voraussetzungen, b e t r i e b s p o l i t i s c h e n 
Z i e l s e t z u n g e n und mit welchen E r g e b n i s s e n für d i e b e t r o f f e n e n A r -
beitskräfte d i e s j e w e i l s g e s c h a h . ) 
(2) Auf der B a s i s von und im Zusammenhang mit s o l c h e n Analysen 
war d i e A r b e i t s g r u p p e des ISF b e s t r e b t , i n w i c h t i g e n Entwick-
lungsphasen des P r o j e k t s zu klären: 
o welche Tendenzen p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r A r t s i c h voraus-
s i c h t l i c h beim Aufbau des f l e x i b l e n Fertigungssystems durch-
s e t z e n und welche der denkbaren V a r i a n t e n von A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n und Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r s i c h damit r e a l i s i e r e n werden; 
o wie d i e s i n der P e r s p e k t i v e der l a n g f r i s t i g e n I n t e r e s s e n des 
B e t r i e b s , im H i n b l i c k auf d i e Belange der b e t r o f f e n e n A r b e i t -
nehmer und i n bezug auf wünschenswerte g e s e l l s c h a f t l i c h e Ent-
w i c k l u n g e n zu bewerten wäre; 
o ob s i c h ggf. A l t e r n a t i v e n v o r s t e l l e n l a s s e n , d i e nach den ge-
nannten K r i t e r i e n und I n t e r e s s e n e i n e höhere Präferenz v e r d i e -
nen würden; 
o welche Überlegungen, Informationen und Anregungen dazu b e i t r a -
gen könnten, d i e E n t w i c k l u n g im P r o j e k t eher i n Richtung e i n e r 
s o l c h e n wünschenswerten A l t e r n a t i v e zu lenken. 
In diesem Sinne wurde b e i s p i e l s w e i s e schon i n einem r e l a t i v frü-
hen P r o j e k t s t a d i u m d e u t l i c h , daß e i n e A r b e i t s s t r u k t u r auf der B a s i s 
e i n h e i t l i c h e r , r e l a t i v hoher Q u a l i f i k a t i o n der Bedienmannschaft 
sowohl den b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n a l s auch denen e i n e s großen 
T e i l s der d i r e k t oder i n d i r e k t b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte am be-
s t e n entsprechen würde. Eine s o l c h e Lösung e r s c h i e n auch i n b i l -
1) V g l . d i e Erge b n i s s e des b e r e i t s erwähnten i n t e r n a t i o n a l e n E r -
fahrungsaustausches über F F S - E i n s a t z i n L u t z , S c h u l t z - W i l d 
1982 . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
dungs-, a r b e i t s m a r k t - und g e s e l l s c h a f t s p o l i t i s c h e r H i n s i c h t a l s 
v o r t e i l h a f t ; d i e s insbesondere dann, wenn s i e mit e i n e r s c h r i t t -
weisen Umschichtung der Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r großer T e i l e der 
b e t r i e b l i c h e n F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t so verbunden wäre, daß eine 
s y s t e m a t i s c h e und b r e i t e Q u a l i f i z i e r u n g vom Typ der F a c h a r b e i -
t e r a u s b i l d u n g gegenüber der b i s h e r p r a k t i z i e r t e n kaum f o r m a l i -
s i e r t e n Anlernung zunehmend größeres Gewicht erhält. 
(3) Schließlich bemühten s i c h d i e M i t a r b e i t e r des I n s t i t u t s i n 
e i n e r d r i t t e n A r t von A r b e i t s s c h r i t t darum, dem notwendigerwei-
se p o l i t i s c h e n C h a r a k t e r der im P r o j e k t k o n t e x t zu t r e f f e n d e n 
Entscheidungen durch e i n e besondere Form von " I n t e r v e n t i o n " ge-
r e c h t zu werden. Es wurden keine u n m i t t e l b a r e n f i x i e r t e n G e s t a l -
tungsempfehlungen abgegeben, sondern E r g e b n i s s e und E r k e n n t n i s s e 
aus Recherchen und Analysen den Entscheidungsträgern zur Di s k u s -
s i o n g e s t e l l t . Dies schloß b e i s p i e l s w e i s e d i e Präsentation von 
Erfahrungen aus anderen Unternehmen mit e i n , d i e entweder ähnli-
che p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Probleme (z.B. i n der Frage der E r -
w a c h s e n e n q u a l i f i z i e r u n g ) zu bewältigen oder ähnliche t e c h n i s c h e 
Innovationen (z.B. den Aufbau eines neuen Fe r t i g u n g s s y s t e m s ) 
durchgeführt h a t t e n . 
Dies geschah sowohl im Rahmen sog. " S o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r 
Arbeitsgespräche", an denen t e i l w e i s e auch ex t e r n e Referenten 
aus Forschung und b e t r i e b l i c h e r P r a x i s b e t e i l i g t waren, a l s auch 
i n z a h l r e i c h e n Einzelgesprächen mit P r o j e k t b e t e i l i g t e n , i n D i s -
kussionsrunden i n n e r h a l b von A r b e i t s g r u p p e n , b e i Präsentationen 
vor der im Projektzusammenhang g e b i l d e t e n "Paritätischen Kommis-
s i o n " aus Management- und B e t r i e b s r a t s v e r t r e t e r n usw. 
Es v e r s t e h t s i c h von s e l b s t , daß e i n e umfassende Dokumentation 
s o l c h e r T e i l - und Zwischenergebnisse aus der A r b e i t der s o z i a l -
w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g den Rahmen e i n e s abschließen-
den E n d b e r i c h t s sprengen würde, zumal s o l c h e T e i l e r g e b n i s s e und 
Einzelbeiträge zumeist nur im Kontext des j e w e i l i g e n Entwick-
l u n g s s t a n d s des Projektvorhabens verständlich s i n d . Im übrigen 
gab es schon während der L a u f z e i t des Vorhabens eine Anzahl von 
- meist k l e i n e r e n - Veröffentlichungen ( v g l . L i t e r a t u r v e r z e i c h -
n i s im Anhang). Auf der anderen S e i t e i s t mit dem v o r l i e g e n d e n 
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B e r i c h t durchaus b e a b s i c h t i g t , den mühsamen, l a n g w i e r i g e n (und 
noch n i c h t w i r k l i c h abgeschlossenen) Prozeß der E n t w i c k l u n g und 
Einführung e i n e r neuen P r o d u k t i o n s a n l a g e mit den w i c h t i g s t e n , 
im Laufe der Jahre e i n g e t r e t e n e n Veränderungen i n der Planung 
und i n den b e t r i e b l i c h e n Rahmenbedingungen s i c h t b a r zu machen. 
Auch wenn d i e s mit bestimmten Problemen i n der D a r s t e l l u n g , mit 
sch e i n b a r e n Umwegen und u n v e r m e i d l i c h e n Redundanzen verbunden 
i s t , s c h e i n t uns d i e s s i n n v o l l e r zu s e i n a l s e i n e der Realität 
n i c h t gerecht werdende, zu knappe und g l a t t e Präsentation der 
schließlich e r r e i c h t e n "End"-Ergebnisse des Innovationsvorhabens. 
I I I . Zum Aufbau des B e r i c h t s 
Der v o r l i e g e n d e Abschlußbericht g l i e d e r t s i c h i n v i e r umfang-
r e i c h e r e A b s c h n i t t e : 
T e i l B d i e n t der D a r s t e l l u n g des f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Innova-
t i o n s v o r h a b e n s , s e i n e r Rahmenbedingungen und Z i e l e . I n einem 
e r s t e n K a p i t e l werden zum besseren Verständnis der mit dem Pro-
j e k t verbundenen Z i e l s e t z u n g e n d i e w i c h t i g s t e n C h a r a k t e r i s t i k e n 
von B e t r i e b und Unternehmen sowie d i e G r u n d l i n i e n von F e r t i g u n g s -
o r g a n i s a t i o n und B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r d a r g e s t e l l t . Um das h i e r 
im M i t t e l p u n k t stehende Innovationsvorhaben einordnen zu können, 
s k i z z i e r t K a p i t e l I I d i e w i c h t i g s t e n Entwicklungen im B e r e i c h 
f l e x i b l e r F e r t i g u n g s t e c h n i k sowie d i e V e r b r e i t u n g f l e x i b l e r 
F ertigungssysteme i n n e r h a l b und außerhalb der Bundesrepublik 
Deutschland. Schließlich werden i n einem d r i t t e n K a p i t e l d i e 
Z i e l e des P r o j e k t s , der i n s t i t u t i o n e l l e Rahmen und d i e w i c h t i g -
s t e n S t a t i o n e n des Entwicklungsvorhabens sowie d i e t e c h n i s c h e n 
Merkmale des neu k o n z i p i e r t e n f l e x i b l e n F ertigungssystems (FFS) 
v o r g e s t e l l t . 
Das I n t e r e s s e des folgenden T e i l s C r i c h t e t s i c h auf D a r s t e l l u n g 
und Analyse des A r b e i t s s y s t e m s der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g des 
B e t r i e b s , auf dessen H i n t e r g r u n d d i e f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Inno-
v a t i o n e n t w i c k e l t wurde. I n einem e r s t e n K a p i t e l w i r d zunächst 
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das der Analyse zugrundeliegende s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Konzept 
des b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m s erläutert; daran schließt s i c h 
e i n e D i s k u s s i o n der w i c h t i g s t e n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Anforderun-
gen an das A r b e i t s s y s t e m sowie der r e l e v a n t e n Entwicklungen im 
F e l d der Arbeitskräfteressourcen an. K a p i t e l I I s k i z z i e r t für 
jenen B e r e i c h der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g , der t e i l w e i s e durch 
das neu e n t w i c k e l t e FFS e r s e t z t w i r d , d i e w i c h t i g s t e n Produk-
t i o n s a u f g a b e n sowie G r u n d s t r u k t u r e n und z e n t r a l e P r i n z i p i e n der 
A r b e i t s t e i l u n g . K a p i t e l I I I a n a l y s i e r t u n t e r dem T i t e l "Mobilität 
und Q u a l i f i z i e r u n g " d i e s p e z i f i s c h e Form e i n e s e l a s t i s c h e n A r -
beitskräfteeinsatzes i n dem durch fließende A r b e i t s t e i l u n g gekenn-
z e i c h n e t e n A r b e i t s s y s t e m der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g . 
Schließlich werden - d i e s e n T e i l abschließend - d i e Zukunftsper-
s p e k t i v e n d i e s e r s p e z i f i s c h e n Ausprägung e i n e s b e t r i e b l i c h e n Ar-
b e i t s s y s t e m s auf dem H i n t e r g r u n d s i c h verändernder t e c h n i s c h e r 
und p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Rahmenbedingungen d i s k u t i e r t . 
T e i l D t h e m a t i s i e r t d i e Frage der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Folgen 
der FFS-Einführung für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g , wobei es 
h i e r i n e r s t e r L i n i e um d i e Aspekte der A r b e i t s k r a f t e i n s p a r u n g 
sowie der Abwicklung der durch d i e I n n o v a t i o n ausgelösten i n n e r -
b e t r i e b l i c h e n Personalbewegungen geht. Dabei w i r d zunächst i n 
K a p i t e l I - auch um e x e m p l a r i s c h d i e A r t der i n der B e g l e i t f o r -
schung e r a r b e i t e t e n und zur D i s k u s s i o n g e s t e l l t e n Analysen zu 
v e r d e u t l i c h e n - r e l a t i v ausführlich auf d i e Erge b n i s s e der wäh-
rend der L a u f z e i t des Vorhabens vorausschauend abgeschätzten 
F r e i s e t z u n g s e f f e k t e eingegangen. Die e r m i t t e l t e s p e z i f i s c h e Ver-
t e i l u n g der später im FFS k o n z e n t r i e r t e n A r b e i t e n i n der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g e r l a u b t b e r e i t s gewisse Schlußfolgerungen 
über d i e A r t der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h zu bewältigenden Umstel-
lungsprobleme. K a p i t e l I I ver s u c h t dann - eher i n der A r t übli-
cher ex-post-Analysen -, den i n mancher H i n s i c h t von den u r -
sprünglichen Planungen abweichenden allmählichen Prozeß der Her-
auslösung von A r b e i t s a u f g a b e n aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
durch den F F S - E i n s a t z nachzuzeichnen. Die daran anschließenden 
K a p i t e l widmen s i c h der Frage, über welche vielfältigen Mechanis-
men der Entzug von Arbeitsvolumen durch das se p a r a t aufgebaute 
FFS i n den k o n v e n t i o n e l l e n Werkstätten bewältigt w i r d . 
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Während s i c h d i e T e i l e C und D schwerpunktmäßig mit der b i s h e r i -
gen F e r t i g u n g des B e t r i e b s , den p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Voraus-
setzungen und Folgen der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n I n n o v a t i o n e n aus-
e i n a n d e r s e t z e n , beschäftigt s i c h T e i l E mit dem i n Zusammenhang 
mit der t e c h n i s c h e n I n n o v a t i o n im FFS neu e n t w i c k e l t e n A r b e i t s -
system. Im e r s t e n K a p i t e l werden - ausgehend von dem während des 
Projektvorhabens e n t w i c k e l t e n Konzept q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s -
a r b e i t - A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z im FFS b e s c h r i e -
ben, wobei insbesondere v e r s u c h t w i r d , den l a n g w i e r i g e n Entwick-
lungsprozeß von A r b e i t s t e i l u n g s - und A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n 
nachzuzeichnen. K a p i t e l I I s e t z t s i c h dann besonders mit dem eng 
damit verbundenen Prozeß der Q u a l i f i z i e r u n g der Bedienmahnschaft 
des FFS auseinander. Beide K a p i t e l schließen j e w e i l s mit e i n e r 
Einschätzung des I n n o v a t i o n s c h a r a k t e r s der e n t w i c k e l t e n Lösungen, 
mit e i n e r Analyse v e r b l e i b e n d e r S c h w i e r i g k e i t e n und Probleme so-
wie e i n e r e r s t e n Einschätzung auf dem H i n t e r g r u n d der n i c h t not-
wendigerweise deckungsgleichen I n t e r e s s e n von B e t r i e b und A r b e i t -
nehmern. 
In T e i l F werden schließlich d i e i n s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r 
P e r s p e k t i v e w i c h t i g s t e n E r g e b n i s s e des Entwicklungsvorhabens 
knapp zusammengefaßt und e i n i g e Schlußfolgerungen gezogen, i n s -
besondere im H i n b l i c k auf d i e Chancen e i n e r w e i t e r e n V e r b r e i t u n g 
ähnlicher Konzepte der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im Kontext e i n e r zu-
nehmenden Mo d e r n i s i e r u n g der F e r t i g u n g s t e c h n i k . 
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Vorbemerkung 
Im fo l g e n d e n T e i l B i s t das t e c h n i s c h e Innovationsvorhaben näher 
d a r z u s t e l l e n , nämlich d i e Planung und K o n s t r u k t i o n e i n e s f l e x i b -
l e n F ertigungssystems z ur H e r s t e l l u n g von Zahnrädern u n t e r s c h i e d -
l i c h e r S p e z i f i k a t i o n e n . Bevor w i r d a b e i auf d i e t e c h n i s c h e n E i n -
z e l h e i t e n der neuen Anlage. und d i e m i t i h r e r K o n s t r u k t i o n und 
p r a k t i s c h e n Erprobung i n der spanabhebenden F e r t i g u n g verbunde-
nen u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n eingehen (Kap. I I I ) , 
s o l l e n sowohl d i e Unternehmens- a l s auch d i e t e c h n o l o g i e p o l i t i -
schen Rahmenbedingungen s k i z z i e r t werden (Kap. I und I I ) , u n t e r 
denen d i e s e t e c h n i s c h e Neuerung ab M i t t e der 7 0er J a h r e g e p l a n t 
und Anfang der 8 0er Jahre s c h r i t t w e i s e v e r w i r k l i c h t worden i s t . 
Die Kenntnis d i e s e r Bedingungen i s t bedeutsam für das Verständ-
n i s des insgesamt j a r e c h t l a n g w i e r i g e n Prozesses der s c h r i t t -
weisen R e a l i s i e r u n g e i n e r s o l c h e n komplexen " E r f i n d u n g " sowie 
der damit einhergehenden Veränderungen im A r b e i t s s y s t e m , d i e im 
M i t t e l p u n k t des I n t e r e s s e s der v o r l i e g e n d e n S t u d i e stehen. 
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I . U n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Rahmenbedingungen 
Die Idee zu dem Innovationsvorhaben wurde aus dem Unternehmen 
heraus e n t w i c k e l t , i n Auseinandersetzung mit den s i c h verändern-
den Marktbedingungen und f e r t i g u n g s p o l i t i s c h e n Gegebenheiten. Es 
v e r l o h n t daher, zunächst ei n e n B l i c k auf Größe und P r o d u k t i o n s -
programm, Absatzmarkt und Arbeitsmarktbedingungen, auf F e r t i -
g u n g s s t r u k t u r und I n v e s t i t i o n s p o l i t i k des Unternehmens zu werfen. 
1. B e t r i e b und Unternehmen 
a) Größe und Absatzmarkt 
Der B e t r i e b , i n dem das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m geplant und 
aufgebaut wurde, i s t das Stammwerk e i n e s Großunternehmens der me-
t a l l v e r a r b e i t e n d e n I n d u s t r i e , das Anfang der 80er Jahre insgesamt 
w e l t w e i t (einschließlich der B e t e i l i g u n g e n mit über 50 %) rund 
22.000 Arbeitskräfte beschäftigte. Knapp 90 % d i e s e s Arbeitskräf-
tebestands v e r t e i l t s i c h auf rund e i n h a l b e s Dutzend Werke und 
B e t e i l i g u n g s g e s e l l s c h a f t e n i n n e r h a l b der BRD; der Rest entfällt 
auf T o c h t e r - bzw. Beteiligungsunternehmen im Ausland. 
Das Stammwerk i s t der größte E i n z e l b e t r i e b des Gesamtunterneh-
mens; mit rund 7.000 Arbeitskräften (1983) s i n d i n ihm gut e i n 
D r i t t e l a l l e r bzw. etwa zwei Fünftel der im I n l a n d beschäftigten 
Arbeitnehmer des Unternehmens e i n g e s e t z t . E i n w e i t e r e s inländi-
sches Werk hat e i n e ähnliche Größenordnung wie das Stammwerk. 
Die Ursprünge des Unternehmens r e i c h e n b i s zur Jahrhundertwende 
zurück und s i n d eng mit der Ge s c h i c h t e der L u f t f a h r t e n t w i c k l u n g 
verbunden (Unternehmensgründung 1915). Die i n der Frühzeit gewon-
nenen Erfahrungen mit der Lösung von Ant r i e b s p r o b l e m e n im L u f t -
s c h i f f b a u wurden schon r e l a t i v b a l d für d i e H e r s t e l l u n g von 
K r a f t f a h r z e u g g e t r i e b e n g e n u t z t ; b e r e i t s 192 5 wurde d i e e r s t e se-
rienmäßig g e f e r t i g t e G e t r i e b e b a u r e i h e a u f g e l e g t . 
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Heute gehören zum Gegenstand des Unternehmens insgesamt wie auch 
der meisten s e i n e r T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n : E n t w i c k l u n g , Konstruk-
t i o n , F e r t i g u n g (einschließlich Montage) sowie V e r t r i e b von Ag-
gregaten und Systemen der A n t r i e b s t e c h n i k für den Maschinen-, 
Fahrzeug- und Apparatebau; auch der Verkauf von I n g e n i e u r l e i s t u n 
gen s p i e l t e i n e gewisse R o l l e . 
Die w i c h t i g s t e n Produktgruppen s i n d G e t r i e b e (52 % U m s a t z a n t e i l ) 
Lenkungen (19 %) sowie Achsen und A c h s t e i l e (15 % - Zahlen des 
inländischen Konzerns 1983). Dementsprechend p r o d u z i e r t das Un-
ternehmen n i c h t d i r e k t für den Konsumgütermarkt, sondern hat im 
w e s e n t l i c h e n Z u l i e f e r f u n k t i o n für andere H e r s t e l l e r von I n v e s t i -
t i o n s - und z.T. auch Verbrauchsgütern. Eine z e n t r a l e R o l l e a l s 
Abnehmer s p i e l t der Straßenfahrzeugbau, woraus s i c h e i n e i n d i r e k 
t e Abhängigkeit von den gerade i n diesem W i r t s c h a f t s z w e i g s e i t 
Beginn der 70er Jahre r e c h t w e c h s e l h a f t e n K o n j u n k t u r l a g e n e r g i b t 
Rund zwei D r i t t e l des Umsatzes der inländischen Werke werden m i t 
der A u t o m o b i l i n d u s t r i e getätigt, wobei das Schwergewicht (mit 
40 % U m s a t z a n t e i l ) ganz e i n d e u t i g b e i Z u l i e f e r t e i l e n und -aggre-
gaten für N u t z k r a f t f a h r z e u g e l i e g t . Weitere Abnehmer s i n d d i e 
L a n d w i r t s c h a f t s m a s c h i n e n i n d u s t r i e sowie der Maschinenbau (mit j e 
rund 17 % U m s a t z a n t e i l 1983). Das Stammwerk i s t noch e r h e b l i c h 
stärker a l s das Unternehmen insgesamt auf den NKW-Sektor o r i e n -
t i e r t , während z.B. d i e Pro d u k t i o n e n für PKW und l a n d w i r t s c h a f t -
l i c h e Maschinen i n anderen Konzernwerken k o n z e n t r i e r t s i n d . 
Für d i e Absatzchancen hat d i e E n t w i c k l u n g auf den v e r s c h i e d e n e n 
Auslandsmärkten ( v o r a l l e m EG und übriges Europa, i n wachsendem 
Maße aber auch Übersee) e r h e b l i c h e Bedeutung. Zwar l i e g t d i e d i -
r e k t e Exportquote des Konzerns s e i t rund einem J a h r z e h n t m e i s t 
knapp u n t e r 40 %, aber e i n e r h e b l i c h e r A n t e i l der zunächst an 
deutsche Abnehmer g e l i e f e r t e n Produkte und Aggregate geht dann 
später i n s A u s l a n d , so daß d i r e k t e r und i n d i r e k t e r E x p o r t zusam-
men genommen f a s t d r e i V i e r t e l des Konzernumsatzes ausmachen. 
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b) E n t w i c k l u n g i n der N a c h k r i e g s z e i t 
I n der Z e i t nach dem 2. W e l t k r i e g war d i e E n t w i c k l u n g des Unter-
nehmens insgesamt wie auch d i e des Stammwerkes durch eine erheb-
l i c h e Expansion gekennzeichnet: 
o Ausgehend von weniger a l s 100 M i l l . DM Anfang der 50er Jahre 
hat s i c h der Umsatz b i s Anfang der 80er J a h r e mehr a l s v e r d r e i -
ßigfacht; d i e f a s t s t e t i g e Umsatzexpansion war i n den 70er Jah-
re n besonders s t a r k ausgeprägt, a l s s i c h der Jahresumsatz des 
Gesamtunternehmens mehr a l s v e r d o p p e l t e . 
o Die Beschäftigtenzahl des Gesamtunternehmens hat s i c h i n den 
50er J a h r e n , ausgehend von weniger a l s 5.000, f a s t v e r d r e i -
f a c h t ; i n den folgenden 60er und 70er Jahren ergab s i c h - j e -
w e i l s unterbrochen durch k o n j u n k t u r b e d i n g t e S t a g n a t i o n bzw. 
k u r z z e i t i g e n Personalabbau - e i n w e i t e r e s Beschäftigtenwachstum 
um etwa 50 % bzw. knapp 30 % b i s zu einem Höchststand von 
24.000 im Jahre 1980. 
o Etwas weniger s t e i l v e r l i e f d i e Ausdehnung der Beschäftigung im 
Stammwerk: Nach e i n e r Verdoppelung der Beschäftigtenzahl i n den 
50er Jahren und einem w e i t e r e n Wachstum um rund 40 % i n den 
60ern b i s auf rund 7.000 Arbeitnehmer, s e t z t e danach e i n mehr-
jähriger allmählicher Schrumpfungsprozeß b i s zu einem Beschäf-
t i g t e n s t a n d von etwa 6.000 e i n , der e r s t gegen Ende der 70er 
Jahre durch eine begrenzte Expansion b i s etwas über den frühe-
ren Höchststand abgelöst wurde. I n d i e s e r bescheidenen e x p a n s i -
ven E n t w i c k l u n g des Stammwerkes s p i e g e l t s i c h e i n e S t r a t e g i e 
zunehmender Verlagerung der Unternehmensaktivitäten auf andere 
Standorte - zunächst i n den 60er Jahren im I n l a n d , i n den 70ern 
dann verstärkt auch im Ausland -, wofür neben anderen Faktoren 
auch A r b e i t s m a r k t g e s i c h t s p u n k t e e i n e R o l l e s p i e l t e n . 
Anfang der 80er Jahre i s t d i e S i t u a t i o n für das gesamte Unterneh-
men dadurch c h a r a k t e r i s i e r t , daß d i e Umsatzzahlen w e i t e r h i n deut-
l i c h ( b i s zu 10 % pro J a h r ) a n s t e i g e n , während d i e Beschäftigung 
s e i t ihrem Höchststand von 1980 - vor a l l e m im Ausland - n i c h t 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
S c h a u b i l d B 1-1 
Umsatz- und Beschäftigtenentwicklung im Gesamtunternehmen 
(1951 - 1984) 
GU = Gesamtunternehmen 
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unerheblich (um 10 % bis Ende 1983) reduziert worden i s t . Demge-
gegenüber hat die Beschäftigtenzahl im Stammwerk ihren vorläufigen 
Höchststand erst 1981/82 erreicht, gefolgt von einem scharfen 
Rückgang (um 6 % 1983 und weitere 8 % 1984); erstmals s e i t vielen 
Jahren gab es hier Umsatzeinbußen (von 8 % i n 1983 und 5 % 1984) 
Hintergrund für diese Anfang der 80er Jahre wechselhafte und un-
gleichmäßige Entwicklung sind nicht nur allgemeine Nachfragerück-
gänge und zunehmende Turbulenzen auf dem Weltmarkt, sondern eine 
auf das Unternehmen durchschlagende "gespaltene Abnehmerkonjunk-
tur": Auf bestimmten, von den verschiedenen Werken unterschied-
l i c h stark bedienten Marktsegmenten war weiterhin eine Ausdehnung 
der Geschäftstätigkeit durchzusetzen, während in anderen Berei-
chen, wie etwa in dem für das Stammwerk besonders wichtigen Nutz-
kraftwagensektor (= NKW-Sektor), der - gegenüber der gesamtwirt-
schaftlichen Entwicklung verzögerte - Nachfragerückgang die Ab-
satzmöglichkeiten deutlich verringerte. 
c) Marktsituation und Investitionspolitik 
Stärker noch als für das Unternehmen insgesamt bestand und be-
steht für das Stammwerk eine erhebliche Abhängigkeit von der Ein-
kaufspolitik der Kunden aus der NKW-Branche, die wiederum u.a. 
durch die wechselhaften Entwicklungen auf deren Absatzmärkten 
geprägt i s t . Bei der starken Unternehmenskonzentration in diesem 
Sektor kommt hinzu, daß ein erheblicher T e i l der Geschäftstätig-
keit auf eine r e l a t i v kleine Zahl großer und marktmächtiger Her-
stellerunternehmen entfällt. Selbst in Boomphasen birgt diese S i -
tuation erhebliche Risiken, da die meisten der Großkunden z.B. 
nicht den kompletten Bedarf an Getrieben bei Zulieferern decken, 
sondern auch über eine eigene Produktion - vor allem dort, wo 
Großserien möglich sind - verfügen. Der Tendenz nach entfällt 
daher auf das Zulieferunternehmen im wesentlichen das Marktsegment 
für Te i l e und Aggregate mit besonderen Spezifikationen, die nur 
in kleineren oder mittleren Serien benötigt werden, oder der über 
den Kapazitätsgrenzen der Kunden liegende Zusatzbedarf i n Boomzeiten. 
1) 198t ergibt sich für das Gesamtunternehmen wieder ein deutlicher 
Umsatz- und Beschäftigungszuwachs, der jedoch primär durch Un-
ternehmensübernahmen verursacht i s t . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Dementsprechend s t e h t das Werk un t e r erheblichem I n n o v a t i o n s - , 
R a t i o n a l i s i e r u n g s - und F l e x i b i l i s i e r u n g s d r u c k : 
o zum einen muß d i e Pr o d u k t e n t w i c k l u n g ständig v o r a n g e t r i e b e n 
werden, um s p e z i f i s c h e n und wachsenden Anforderungen zu genügen 
und d i e Gefahr zu r e d u z i e r e n , daß d i e P r o d u k t i o n von Standard-
aggregaten von den Kunden s e l b s t übernommen w i r d ; 
o zum anderen be s t e h t ständiger R a t i o n a l i s i e r u n g s d r u c k , um p r e i s -
l i c h konkurrenzfähig zu b l e i b e n , n i c h t nur gegenüber anderen 
Z u l i e f e r a n t e n , sondern auch gegenüber der tatsächlichen oder 
p o t e n t i e l l e n E i g e n p r o d u k t i o n der Abnehmer; 
o schließlich ergeben s i c h für d i e F e r t i g u n g e r h e b l i c h e F l e x i b i -
litätsanforderungen, um zum einen d i e L i e f e r b e r e i t s c h a f t auch 
b e i Nachfrage nur r e l a t i v k l e i n e r Stückzahlen von Produkten un-
t e r s c h i e d l i c h e r S p e z i f i k a t i o n e n a u f r e c h t zu e r h a l t e n und um zum 
anderen dem Verlangen der Kunden nachzukommen, noch r e l a t i v 
kurze Z e i t vor A u s l i e f e r u n g s p e z i f i s c h e Wünsche des Endabneh-
mers zu berücksichtigen (z.B. s p e z i f i s c h e Nebenabtriebe b e i den 
G e t r i e b e n ) . 
M i t den i n den 7 0er Jahren zunehmenden Turbulenzen im NKW-Markt 
haben s i c h d i e s e Randbedingungen der P r o d u k t i o n für das Unterneh-
men verschärft. Ein e Antwort darauf waren überproportional hohe 
S t e i g e r u n g s r a t e n der Aufwendungen für Forschung und En t w i c k l u n g 
sowie eine e r h e b l i c h e Ausdehnung der Investitionstätigkeit i n der 
zweiten Hälfte der 70er Ja h r e . H i e r i n eingebunden war d i e Ent-
scheidung für K o n s t r u k t i o n und Aufbau des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y -
stems, dessen Einführung im M i t t e l p u n k t des I n t e r e s s e s der v o r -
l i e g e n d e n S t u d i e s t e h t . 
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2. G r u n d l i n i e n von F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n und B e l e g s c h a f t s s t r u k -
t u r 
Da das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m im Stammwerk des Unternehmens 
k o n z i p i e r t und i n dessen P r o d u k t i o n s a p p a r a t e i n g e g l i e d e r t worden 
i s t , b e z i e h t s i c h d i e S t u d i e v o r a l l e m auf d i e s e n T e i l des Ge-' 
samtunternehmens, im w e i t e r e n a l s " B e t r i e b " oder "Werk" b e z e i c h -
n e t . Aufbau und O r g a n i s a t i o n d i e s e s B e t r i e b s sowie d i e G r u n d l i -
n i e n von B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r und - e n t w i c k l u n g s i n d im folgenden 
k u r z zu s k i z z i e r e n , da s i e w i c h t i g e Rahmenbedingungen für G e s t a l -
tung und I n t e g r a t i o n der neuen Anlage d a r s t e l l e n . 
a) Aufbau und O r g a n i s a t i o n 
Die Unternehmensorganisation war während der L a u f z e i t des Pro-
j e k t s mehrfach Änderungen u n t e r w o r f e n , worauf h i e r jedoch n i c h t 
näher einzugehen i s t . H i e r s o l l e n l e d i g l i c h d i e i n etwa s t a b i l e n 
G r u n d l i n i e n der O r g a n i s a t i o n s k i z z i e r t werden. 
Rund 10 % der etwa 7.000 Beschäftigten des Unternehmens am Ort 
des Stammwerkes s i n d n i c h t diesem, sondern den z e n t r a l e n Konzern-
s t e l l e n für Produkt- und P r o d u k t i o n s t e c h n i k , Marktbeziehungen, 
Finanzen und Verwaltung sowie P e r s o n a l - und Sozialwesen zugeord-
net. B e i f a s t d r e i V i e r t e l d i e s e r Beschäftigten ha n d e l t es s i c h 
um A n g e s t e l l t e , m it einem Schwergewicht b e i Te c h n i k e r n und Inge-
n i e u r e n , e i n g e s e t z t im Z e n t r a l b e r e i c h Technik; gut e i n V i e r t e l 
s i n d A r b e i t e r , und zwar ganz überwiegend F a c h a r b e i t e r , e b e n f a l l s 
e i n g e s e t z t im t e c h n i s c h e n Z e n t r a l b e r e i c h des Konzerns. 
Demgegenüber b e s t e h t das Stammwerk a l s eigene o r g a n i s a t o r i s c h e 
E i n h e i t , a l l e r d i n g s v i e l f a c h - und auf Grund des S i t z e s am g l e i -
chen Ort t e n d e n z i e l l stärker a l s andere Werke des Konzerns - mit 
der Unternehmenszentrale v e r f l o c h t e n . Wie für P r o d u k t i o n s b e t r i e b e 
i n der M e t a l l v e r a r b e i t u n g üblich, entfällt der Schwerpunkt der 
Beschäftigung h i e r auf d i e F e r t i g u n g ; etwa d r e i V i e r t e l der Ar-
beitnehmer des Werkes und f a s t a l l e Auszubildenden s i n d diesem 
D i r e k t i o n s b e r e i c h zugeordnet, wobei es s i c h b e i etwa v i e r von 
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fünf Beschäftigten um A r b e i t e r h a n d e l t . Daneben stehen mit deut-
l i c h geringerem Gewicht nach der Beschäftigtenzahl und mit einem 
überwiegenden A n t e i l von A n g e s t e l l t e n d i e D i r e k t i o n s b e r e i c h e für 
(A b s a t z - ) M a r k t , Verwaltung sowie K o n s t r u k t i o n und E n t w i c k l u n g . 
A l s p a r t i e l l eigenständige, d i r e k t der Unternehmens- bzw. Kon-
z e r n s p i t z e u n t e r s t e l l t e A b t e i l u n g wurde während der L a u f z e i t des 
P r o j e k t s e i n B e r e i c h für E n t w i c k l u n g und F e r t i g u n g von Handha-
bungstechnik aufgebaut. I n diesem, zu Beginn der P r o j e k t l a u f z e i t 
s t a r k expansiven "unternehmensinternen B e t r i e b " , der jedoch d i e 
Zahl von 100 Beschäftigten n i c h t überschritt, wurde das h i e r z ur 
D i s k u s s i o n stehende f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m e n t w i c k e l t und d i e 
d o r t e i n g e s e t z t e T r a n s p o r t - und Handhabungstechnik gebaut. 
Die F e r t i g u n g des Werkes u n t e r g l i e d e r t s i c h zum T e i l nach funk-
t i o n a l e n G e s i c h t s p u n k t e n , zum T e i l nach Produkt- bzw. T e i l p r o -
d u k t l i n i e n . Im P r o d u k t i o n s b e r e i c h im engeren Sinne g i b t es neben 
der Montage und dem Z e n t r a l b e t r i e b für Warmbehandlung und Ober-
flächentechnik (Härterei, Schweißen, L a c k i e r e n ) e i n e A b t e i l u n g 
für Gußbearbeitung (hauptsächlich Gehäuse) sowie d r e i A b t e i l u n g e n 
für d i e mechanische F e r t i g u n g v e r s c h i e d e n e r Elemente der Endpro-
dukte (hauptsächlich, aber n i c h t nur NKW-Getriebe). Diese A b t e i -
lungen haben j e w e i l s mehrere hundert Beschäftigte, zusammengenom-
men rund d i e Hälfte des P e r s o n a l s des Werkes. I n der mechanischen 
F e r t i g u n g u n t e r g l i e d e r n s i e s i c h w e i t e r i n T e i l b e t r i e b e , d i e häu-
f i g auf d i e H e r s t e l l u n g bestimmter Produktkomponenten (wie z.B. 
Zahnräder, W e l l e n , Präzisionsteile e t c . ) s p e z i a l i s i e r t s i n d und 
wiederum - u n t e r einem gemeinsamen B e t r i e b s l e i t e r - aus mehreren 
M e i s t e r e i e n oder K o s t e n s t e l l e n bestehen. 
Diese K o s t e n s t e l l e n beschäftigen a l s u n t e r s t e o r g a n i s a t o r i s c h e E i n -
h e i t i n der F e r t i g u n g meist zwischen 50 und 100 Arbeitskräfte, 
was b e i dem i n der Regel z w e i s c h i c h t i g e n E i n s a t z des P e r s o n a l s 
2 5 - 5 0 Maschinen- und s o n s t i g e Arbeitsplätze bedeutet. Diese 
Werkstätten s i n d i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Weise auf bestimmte Aus-
s c h n i t t e des gesamten P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s a u s g e r i c h t e t und ent-
sprechend mit M a s c h i n e r i e a u s g e s t a t t e t : 
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o Dort,wo Einzelkomponenten oder T e i l p r o d u k t f a m i l i e n i n r e l a t i v 
hohen Stückzahlen g e f e r t i g t werden (d.h. i n der sog. Massenfer-
t i g u n g des Werkes, i n der a l l e r d i n g s i n der Regel k e i n e S e r i e n -
größen e r r e i c h t werden, wie s i e etwa für d i e M a s s e n f e r t i g u n g i n 
der A u t o m o b i l i n d u s t r i e üblich s i n d ) , h e r r s c h e n Werkstätten nach 
dem V e r r i c h t u n g s p r i n z i p v o r . H i e r werden d i e Komponenten i n e i -
ner W e r k s t a t t j e w e i l s i n e i n oder zwei Zerspanungsverfahren 
(wie Drehen, Fräsen, Verzahnen e t c . ) b e a r b e i t e t und d u r c h l a u f e n 
b i s zu i h r e r F e r t i g s t e l l u n g zumeist mehrere, auch räumlich e i n -
ander zugeordnete K o s t e n s t e l l e n . 
o Dort,wo dagegen k l e i n e Stückzahlen (u.U. b i s h i n u n t e r z u r E i n -
z e l f e r t i g u n g , wie etwa im Prototypenbau) a n f a l l e n und ggf. be-
sonders hohe Qualitätsansprüche bestehen, weisen d i e Werkstät-
te n e i n e n sehr vielfältigen Maschinenpark mit u n t e r s c h i e d l i c h -
s t e n B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n a u f , der t e n d e n z i e l l e i n e Komplett-
b e a r b e i t u n g der Werkstücke i n n e r h a l b der K o s t e n s t e l l e e r l a u b t . 
Selbstverständlich g i b t es beim Z u s c h n i t t der M e i s t e r e i e n w e i t e r e 
V a r i a t i o n e n zwischen den beiden genannten Typen stärker auf Kom-
p l e t t b e a r b e i t u n g oder auf bestimmte B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n s p e z i a -
l i s i e r t e r Werkstätten. Losgröße und Qualitätsansprüche s i n d n i c h t 
d i e e i n z i g e n D i f f e r e n z i e r u n g s k r i t e r i e n ; ebenso s p i e l e n etwa d i e 
Länge der d u r c h s c h n i t t l i c h e n B e a r b e i t u n g s z e i t pro Werkstück e i n e 
R o l l e oder d i e Homogenität bzw. Heterogenität der b e a r b e i t e t e n 
Werkstücke. Für den auf größere Stückzahl a u s g e r i c h t e t e n Kernbe-
r e i c h der F e r t i g u n g s p i e l t jedoch d i e auf T e i l b e a r b e i t u n g r e l a t i v 
homogener Werkstückfamilien mit s p e z i e l l e n B e a r b e i t u n g s t e c h n i k e n 
1) 
a u s g e r i c h t e t e W e r k s t a t t e i n e dominante R o l l e . 
Insgesamt w i r d mit d i e s e r O r g a n i s a t i o n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
v e r s u c h t , t r o t z der V e r s c h i e d e n a r t i g k e i t und der großen V a r i a n -
t e n v i e l f a l t i n den Endprodukten und der damit verbundenen V a r i a -
1) I n so s t r u k t u r i e r t e n Werkstätten wurden und werden i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g auch jene T e i l e b e a r b e i t e t , für d i e mit 
dem f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m eine neue Produktionsstätte 
aufgebaut wurde. P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s k r a f t e i n s a t z s t r u k t u -
ren werden daher w e i t e r unten ( T e i l C) noch näher b e s c h r i e b e n 
und a n a l y s i e r t . 
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S c h a u b i l d B 1-2 
Einbindung der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n d i e O r g a n i s a t i o n des Werks 
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bilität der h e r z u s t e l l e n d e n Teilkomponenten möglichst weitgehend 
d i e V o r t e i l e e i n e r S t a n d a r d f e r t i g u n g i n größeren S e r i e n und Lo-
sen zu nutzen. I n e i n i g e n Bereichen i s t d a b e i auch der E i n s a t z 
von Transferstraßen w i r t s c h a f t l i c h ; das w i c h t i g s t e P r o d u k t i o n s m i t t e l 
b l e i b t jedoch d i e e i n z e l n e , auf Werkstückvarianten u m s t e l l b a r e 
Werkzeugmaschine. Dabei s i n d v e r g l e i c h s w e i s e lange P r o d u k t i o n s -
d u r c h l a u f z e i t e n ( b i s zu sechs Wochen vom R o h l i n g b i s zum montage-
f e r t i g e n T e i l ) i n Kauf zu nehmen sowie entsprechende Kosten für 
Lagerung, Zwischenlagerung und K a p i t a l b i n d u n g i n t e i l f e r t i g e n 
Produkten. 
Neben d i e s e n F e r t i g u n g s b e t r i e b e n im engeren Sinne werden produk-
t i o n s v o r b e r e i t e n d e und - k o n t r o l l i e r e n d e Aufgaben durch o r g a n i s a -
t o r i s c h - u n t e r dem gemeinsamen Dach der F e r t i g u n g s l e i t u n g - e i -
genständige A b t e i l u n g e n durchgeführt; zu nennen s i n d h i e r d i e 
F e r t i g u n g s v o r b e r e i t u n g (zu der neben p l a n e r i s c h e n Tätigkeiten wie 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und Programmierung auch der V o r r i c h t u n g s b a u 
und d i e Werkzeugmacherei zählen), d i e P r o d u k t i o n s s t e u e r u n g ( e i n -
schließlich F e r t i g u n g s - und M a t e r i a l d i s p o s i t i o n ) und - auch von 
der Beschäftigtenzahl her gesehen von erheblichem Gewicht - d i e 
Qualitätskontrolle und -Sicherung. Außerdem g i b t es e i n e Reihe 
von Nebenbetrieben, z.B. für i n n e r b e t r i e b l i c h e n T r a n s p o r t , für 
Baumaßnahmen sowie für Reparatur- und Wart u n g s a r b e i t e n . Insge-
samt haben d i e s e " f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t e " e i n Beschäftigungsvo-
lumen, das etwa h a l b so groß wie das der F e r t i g u n g im engeren 
Sinne i s t . 
b) Beschäftigtenstruktur und - e n t w i c k l u n g 
Anfang der 80er Jahre s i n d etwa zwei D r i t t e l der Beschäftigten 
des Werkes (einschließlich der K o n z e r n z e n t r a l e ) A r b e i t e r , e i n 
knappes D r i t t e l A n g e s t e l l t e und b e i etwa 6 % h a n d e l t es s i c h um 
Auszubildende und P r a k t i k a n t e n , überwiegend im technisch-gewerb-
l i c h e n B e r e i c h . 
Von den A n g e s t e l l t e n s i n d rund e i n D r i t t e l kaufmännische und Ver-
waltungskräfte, knapp zwei D r i t t e l t e c h n i s c h e A n g e s t e l l t e . Zu 
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l e t z t e r e n gehören vor a l l e m T e c h n i k e r und I n g e n i e u r e , aber auch -
mit einem A n t e i l von etwa 3 % an a l l e n Beschäftigten - d i e Gruppe 
der M e i s t e r und V o r a r b e i t e r i n der F e r t i g u n g . 
B e i den A r b e i t e r n werden zwei Gruppen u n t e r s c h i e d e n : d i e unmit-
t e l b a r i n der P r o d u k t i o n e i n g e s e t z t e n sog. Fertigungslöhner und 
d i e sog. i n d i r e k t p r o d u k t i v e n A r b e i t e r oder Gemeinkostenlöhner. 
Das Verhältnis zwischen den beiden Gruppen beträgt etwa 5 5 F e r t i -
gungslöhner zu 45 Gemeinkostenlöhner (1983). B e i den F e r t i g u n g s -
löhnern s i n d etwa e i n D r i t t e l a l s " G e l e r n t e " e i n g e s t u f t , zwei 
1) 
D r i t t e l a n g e l e r n t e Arbeitskräfte. Auch u n t e r den Gemeinkosten-
löhnern g i b t es rund e i n D r i t t e l G e l e r n t e ; dazu jedoch noch eine 
w e i t e r e Gruppe von q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften, nämlich d i e 
Gruppenführer und E i n s t e l l e r , deren A n t e i l rund 13 % an a l l e n Ge-
meinkostenlöhnern beträgt. Knapp d i e Hälfte der i n d i r e k t Produk-
t i v e n s i n d a l s A n g e l e r n t e (z.B. i n der Qualitätskontrolle) ein g e -
s e t z t ; dazu kommt noch e i n e r e l a t i v k l e i n e Gruppe von Ungelernten 
(z.B. für Transportaufgaben). 
Die G r u n d l i n i e n d i e s e r Anfang der 80er Jahre h e r a u s g e b i l d e t e n Be-
l e g s c h a f t s s t r u k t u r weisen o f f e n s i c h t l i c h e i n e hohe Stabilität 
auf. S e l b s t wenn man b i s M i t t e der 6 0er Jahre zurückgeht, z e i g e n 
s i c h b e i den großen Bel e g s c h a f t s g r u p p e n Verschiebungen meist nur 
um wenige Prozentpunkte. Veränderungen von Jah r zu Jah r l a s s e n 
s i c h häufig eher durch u n t e r s c h i e d l i c h e Reagibilität v e r s c h i e d e -
ner Beschäftigtengruppen auf k o n j u n k t u r b e d i n g t e Personalanpassung 
erklären, a l s durch längerfristige s t r u k t u r e l l e Verschiebungen im 
Belegschaftsgefüge. So v a r i i e r t z.B. h i e r wie andernorts auch d i e 
Zahl der A r b e i t e r i n der F e r t i g u n g besonders s t a r k i n Abhängig-
k e i t von der Abs a t z m a r k t e n t w i c k l u n g ; dementsprechend s t e i g t i h r 
1) Der Regel nach h a n d e l t es s i c h b e i den " G e l e r n t e n " um Fachar-
b e i t e r mit e i n e r einschlägigen ausweisbaren Q u a l i f i k a t i o n 
( F a c h a r b e i t e r b r i e f ) . Es i s t aber n i c h t auszuschließen, daß b e i 
der b e t r i e b l i c h e n K l a s s i f i z i e r u n g stärker Merkmale der Tätig-
k e i t a l s d i e eines formalen Q u a l i f i k a t i o n s n a c h w e i s e s durch-
schlagen - ganz abgesehen davon, daß d i e Frage der Einschlä-
g i g k e i t der A u s b i l d u n g für den tatsächlichen A r b e i t s e i n s a t z 
o f t schwer zu b e u r t e i l e n i s t . Umgekehrt f i n d e n s i c h u n t e r den 
Ang e l e r n t e n v i e l e mit einem Lehrabschluß, aber eben i n einem 
N i c h t - M e t a l l b e r u f (z.B. a l s F r i s e u r , Bäcker, Metzger). 
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A n t e i l b e i Beschäftigungsexpansion, während der A n t e i l der Ge-
meinkostenlöhner l e i c h t und d e r j e n i g e der A n g e s t e l l t e n d e u t l i c h e r 
s i n k t . Umgekehrt v e r s c h i e b e n s i c h d i e Gewichte der B e l e g s c h a f t s -
gruppen b e i Personalabbau; besonders d e u t l i c h w i r d d i e s am Ende 
des b e t r a c h t e t e n Zeitraums a n g e s i c h t s der e r h e b l i c h e n Beleg-
schaftsverminderung der Jahre 1983/84. 
Die E n t w i c k l u n g der Gesamtbeschäftigung läßt s i c h wie f o l g t cha-
r a k t e r i s i e r e n : Nach e i n e r s t a r k expansiven E n t w i c k l u n g i n den 
50er Jahren, e i n e r (aufgrund der Ausdehnung anderer P r o d u k t i o n s -
stätten des Unternehmens) eher schwachen Ausdehnung der Beschäf-
t i g u n g b i s M i t t e der 60er J a h r e , kam es 1967 k o n j u n k t u r b e d i n g t zu 
einem Personalabbau ( c a . 7 % ) ; danach s e t z t e s i c h der Expansions-
t r e n d jedoch f o r t b i s zu einem Höchststand von f a s t 7.000 Be-
schäftigten im Jahre 1971. B i s 1976 e r f o l g t e e i n Schrumpfungspro-
zeß mit v e r g l e i c h s w e i s e geringen jährlichen Pe r s o n a l a b b a u r a t e n , 
abgelöst durch e i n e w e i t e r e Expansionsphase i n der zweiten Hälfte 
der 70er Jahre b i s 1981 ( P e r s o n a l s t a n d ca. 7.500). E i n e w e i t e r e 
Trendwende f o l g t e ab M i t t e 198 2; wie b e r e i t s erwähnt, kam es zu 
erheblichem Personalabbau dann i n den Jahren 1983 und 1984. 
T r o t z der grundlegenden Stabilität i n der B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r 
s e i t M i t t e der 60er Jahre l a s s e n s i c h e i n i g e E n t w i c k l u n g s t r e n d s 
f e s t h a l t e n ( v g l . S c h a u b i l d B 1-3): 
o B e i den A n g e s t e l l t e n i s t eine l e i c h t e s t r u k t u r e l l e Zunahme 
f e s t z u s t e l l e n ; i h r A n t e i l l a g b e i den b i s h e r i g e n Höhepunkten 
der Gesamtbeschäftigung 1971 b e i 27 %, 1981 b e i 28 % und wäh-
rend der Beschäftigungstiefpunkte 1967 b e i 28 %, 1976 b e i 29 % 
und 1984 b e i 39 %. Dabei i s t der A n t e i l der M e i s t e r und Vorar-
b e i t e r e i n e r s e i t s und der kaufmännischen A n g e s t e l l t e n anderer-
s e i t s nahezu s t a b i l g e b l i e b e n ( b e i geringem a b s o l u t e n Wachstum 
t e i l w e i s e sogar etwas abgesunken); ausschließlich d i e Gruppe 
der I n g e n i e u r e , T e c h n i k e r und s o n s t i g e n t e c h n i s c h e n A n g e s t e l l -
t e n hat d e u t l i c h zugenommen, von etwa 13 % 1967 auf 15/16 % An-
fang der 8 0er Jahre und sogar 18 % i n 1984. V e r v i e r f a c h t hat 
s i c h s e i t 1967 d i e Zahl der Diplom-Ingenieure; b e i d i e s e r 
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S c h a u b i l d B 1-3 
B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r und -entwicklung im Werk (1966 - 198t) 
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Gruppe gab es sogar im Personalabbau]ahr 1984 noch einen Zu-
wachs um 10 %. 
Komplementär zu d i e s e r E n t w i c k l u n g hat s i c h der A n t e i l der Ar-
b e i t e r b i s Anfang der 80er Jahre geringfügig, 1984 sehr deut-
l i c h r e d u z i e r t . Die l e i c h t e t e n d e n z i e l l e Verminderung geht vor 
a l l e m zu Last e n der Gemeinkostenlöhner, deren E n t w i c k l u n g im 
übrigen im V e r g l e i c h zu den Fertigungslöhnern a b s o l u t wie r e l a -
t i v weniger s t a r k schwankt. 
Unter den A r b e i t e r n nahm der A n t e i l der G e l e r n t e n und anderen 
q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräfte zu: B e i den Fertigungslöhnern wa-
ren M i t t e der 60er Jahre rund 20 % a l s G e l e r n t e e i n g e s t u f t , An-
fang der 80er dagegen etwa e i n D r i t t e l , 1984 sogar 36 %. Unter 
den Gemeinkostenlöhnern s t i e g der A n t e i l der q u a l i f i z i e r t e n 
Gruppen im g l e i c h e n Zeitraum von etwa 3 5 % auf etwa 4 5 % und 
machte 19 8 4 nach dem Personalabbau sogar f a s t d i e Hälfte aus. 
Vor a l l e m d i e Zahl der Ungelernten u n t e r den Gemeinkostenlöhnern 
hat s i c h a b s o l u t und r e l a t i v d e u t l i c h r e d u z i e r t (von etwa 16 % 
auf 7 % ) . 
Die Beschäftigungsexpansion Ende der 60er/Anfang der 70er Jahre 
wurde zu einem e r h e b l i c h e n T e i l durch eine Ausdehnung der Aus-
länderbeschäftigung e r r e i c h t ; damals hat s i c h d i e Ausländerquo-
t e des Werkes i n n e r h a l b weniger Jahre von etwa 9 % auf über 
20 % mehr a l s v e r d o p p e l t . B e i der Beschäftigungsexpansion Ende 
der 70er/Anfang der 80er Jahre konnte dagegen aufgrund der an-
deren A r b e i t s m a r k t s i t u a t i o n stärker auch wieder auf inländische 
Arbeitskräfte zurückgegriffen werden; dennoch i s t auch i n d i e -
sem Zeitraum der Ausländeranteil noch von ca. 2 3 % auf knapp 
27 % an g e s t i e g e n . 
Dementsprechend hat s e i t M i t t e der 60er Jahre der A n t e i l aus-
ländischer Arbeitskräfte,vor a l l e m u n t e r den Fertigungslöhnern, 
d e u t l i c h zugenommen. Er s t i e g von knapp einem V i e r t e l auf über 
d i e Hälfte Anfang der 80er Jahre und b l i e b 1984 t r o t z überpro-
p o r t i o n a l e r B e t r o f f e n h e i t von Personalabbau b e i 42 %. A b s o l u t 
und r e l a t i v hat auch d i e Zah l der Ausländer u n t e r den Gemeinko-
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stenlöhnern zugenommen; ausgehend von etwa 8 % hat der A n t e i l 
d o r t jedoch d i e 20 %-Marke n i c h t ganz e r r e i c h t . 
o Während i n den 60er Jahren d i e ausländischen Arbeitskräfte ganz 
überwiegend a l s a n g e l e r n t e Fertigungslöhner e i n g e s e t z t wurden, 
hat s i c h i h r A n t e i l i n den 70er und 80er Jahren auch u n t e r den 
g e l e r n t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n d e u t l i c h erhöht; mit etwa einem 
D r i t t e l (gegenüber mehr a l s der Hälfte b e i den A n g e l e r n t e n ) , 
b l i e b er a l l e r d i n g s w e i t e r h i n u n t e r p r o p o r t i o n a l . Ähnliches g i l t 
auch b e i den i n d i r e k t p r o d u k t i v e n A r b e i t e r n : Während ausländi-
sche Arbeitskräfte b i s zu d r e i V i e r t e l der (insgesamt a l l e r -
dings wenigen) Ungelernten s t e l l e n , s i n d nur e i n z e l n e i n d i e 
unteren Führungspositionen der Gruppenführer und E i n s t e l l e r 
eingerückt; d o r t - wie u n t e r den g e l e r n t e n Gemeinkostenlöhnern 
- i s t i h r A n t e i l nach wie v o r g e r i n g e r a l s vom Gewicht der Be-
schäftigtengruppe zu erwarten. 
o N i c h t unabhängig von der E n t w i c k l u n g auf dem externen A r b e i t s -
markt wurde s e i t M i t t e der 60er Jahre d i e Zahl der A u s z u b i l d e n -
den d e u t l i c h erhöht; Zahl und Quote v e r d o p p e l t e n s i c h i n etwa 
(von u n t e r 200 auf knapp 400, von 3 % auf c a . 6 % ) . S e l b s t i n 
den Jahren des e r h e b l i c h e n Personalabbaus 1983/1984 wurde a n t i -
z y k l i s c h d i e Zahl der Auszubildenden noch w e i t e r erhöht. 
T r o t z der genannten Tendenzen e i n e r o f f e n s i c h t l i c h längerfristig 
und n i c h t nur i n Abschwungphasen zunehmenden Beschäftigung q u a l i -
f i z i e r t e r Arbeitskräfte b l e i b t f e s t z u h a l t e n , daß A n g e l e r n t e so-
wohl i n der u n m i t t e l b a r e n P r o d u k t i o n a l s auch im i n d i r e k t produk-
t i v e n B e r e i c h des B e t r i e b s d i e weitaus größte B e l e g s c h a f t s g r u p p e 
d a r s t e l l e n . Im U n t e r s c h i e d etwa zu f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n Pro-
d u k t i o n s b e t r i e b e n (wie etwa im Werkzeugmaschinenbau) b e s t e h t h i e r 
1) 
eine t y p i s c h e " A n g e l e r n t e n - P r o d u k t i o n " . 
1) Auf den Zusammenhang zwischen P e r s o n a l p o l i t i k und - e n t w i c k l u n g 
e i n e r s e i t s sowie F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n und - s t r u k t u r anderer-
s e i t s w i r d w e i t e r unten ( T e i l C) am B e i s p i e l der i n mancher 
H i n s i c h t t y p i s c h e n Gegebenheiten i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g noch 
näher eingegangen. 
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I I . T e c h n o l o g i e p o l i t i s c h e Rahmenbedingungen 
Für D e f i n i t i o n und Durchführung e i n e s f e r t i g u n g s p o l i t i s c h e n Ent-
wicklungsvorhabens s p i e l e n natürlich n i c h t nur S i t u a t i o n und Be-
dingungen des ausführenden Unternehmens eine w i c h t i g e R o l l e , 
sondern auch der a l l g e m e i n e E n t w i c k l u n g s s t a n d im einschlägigen 
Geb i e t der F e r t i g u n g s t e c h n i k . In einem zweiten K a p i t e l s e i daher 
v e r s u c h t , den Stand der i n g e n i e u r w i s s e n s c h a f t l i c h e n Fachdiskus-
s i o n , v o r a l l e m aber v o r l i e g e n d e p r a k t i s c h e Erfahrungen mit dem 
E i n s a t z f l e x i b l e r Fertigungssysteme zu Beginn und während der 
L a u f z e i t des h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n P r o j e k t s kurz zu s k i z z i e r e n . 
Wir versuchen dabei zunächst, f l e x i b l e Fertigungssysteme i n d i e 
a l l g e m e i n e E n t w i c k l u n g der F e r t i g u n g s t e c h n i k einzuordnen und zu 
c h a r a k t e r i s i e r e n und gehen dann auf d i e V e r b r e i t u n g d i e s e r s p e z i -
f i s c h e n Form f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g im I n - und Ausland e i n . 
Dies dürfte eine bessere Einschätzung des I n n o v a t i o n s c h a r a k t e r s 
der h i e r k o n z i p i e r t e n Anlage e r l a u b e n . 
1. Entwicklungen i n der F e r t i g u n g s t e c h n i k 
a) FFS und f l e x i b l e A u t o m a t i s i e r u n g 
Zwar l i e g t b i s h e r eine a l l g e m e i n a k z e p t i e r t e , e i n d e u t i g e Bestim-
mung des B e g r i f f s " f l e x i b l e s F e r t i g u n g s s y s t e m " n i c h t v o r , und i n 
der P r a x i s kann es durchaus S c h w i e r i g k e i t e n b e i der Abgrenzung 
b e i s p i e l s w e i s e gegenüber f l e x i b l e n Transferstraßen auf der einen 
1) 
und f l e x i b l e n F e r t i g u n g s z e l l e n auf der anderen S e i t e geben , 
dennoch b e s t e h t weitgehend E i n i g k e i t darüber, daß es s i c h b e i e i -
nem FFS um eine komplexere P r o d u k t i o n s a n l a g e h a n d e l t , d i e aus 
mehreren, m i t e i n a n d e r v e r k e t t e t e n Werkzeugmaschinen b e s t e h t und 
zu r P r o d u k t i o n u n t e r s c h i e d l i c h e r Werkstücke oder e i n e r Anzahl von 
1) V g l . z.B. d i e i n der i n t e r n a t i o n a l renommierten F F S - F a c h z e i t -
s c h r i f t "FMS Magazine" noch 198 5 geführte Klage , daß s i c h 
n i c h t z u l e t z t aufgrund der Ko n f u s i o n über D e f i n i t i o n e n e i n 
k l a r e s B i l d über den E n t w i c k l u n g s s t a n d der FFS-Technologie nur 
schwer gewinnen l a s s e (Kochan 1985, S. 42). 
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Werkstückvarianten geeignet i s t . W i c h t i g e K r i t e r i e n z u r Bestim-
mung des Auto m a t i s i e r u n g s g r a d e s beziehen s i c h n i c h t nur auf d i e 
u n m i t t e l b a r e B e a r b e i t u n g der Werkstücke, sondern auch auf d i e 
Qualitätskontrolle, den Materialfluß und d i e übergeordnete Steue-
rung des o f t me h r s t u f i g e n F e r t i g u n g s p r o z e s s e s . 
Die Grundidee, mehrere NC-Werkzeugmaschinen über e i n a u t o m a t i -
s i e r t e s T ransportsystem und einen Rechner zur Prozeßsteuerung zu 
verknüpfen, wurde u n t e r Technikern b e r e i t s i n den 60er Jahren 
d i s k u t i e r t a l s eine der nächsten St u f e n des damals eben e r s t be-
gonnenen Prozesses der i n d u s t r i e l l e n Einführung numerisch gesteu-
e r t e r Werkzeugmaschinen. Auch gab es schon 1967 e r s t e r e a l i s i e r t e 
f l e x i b l e Fertigungssysteme i n den USA und i n Großbritannien. Ge-
genüber der A u t o m a t i s i e r u n g der Bearbeitungsvorgänge s e l b s t v e r -
l i e f jedoch d i e E n t w i c k l u n g im B e r e i c h der I n f o r m a t i o n s - und Ma-
terialflußsysteme sehr v i e l langsamer a l s wohl ursprünglich e r -
w a r t e t . Fehlende Standardlösungen und d i e damit verbundenen hohen 
I n v e s t i t i o n s k o s t e n für jedes e i n z e l n e System v e r h i n d e r t e n - neben 
anderen Faktoren - ei n e n raschen Ausbreitungsprozeß. B i s i n d i e 
8 0er Jahre h i n e i n l i e g e n im w e s e n t l i c h e n Erfahrungen über e i n e 
Reihe sehr s p e z i e l l e r Anwendungsfälle v o r , d i e j e w e i l s sehr i n d i -
v i d u e l l auf d i e Lösung besonderer b e t r i e b l i c h e r P r o d u k t i o n s p r o -
bleme i n u n t e r s c h i e d l i c h s t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n z u g e s c h n i t t e n 
s i n d . 
F l e x i b l e Fertigungssysteme g e l t e n a l s e i n w i c h t i g e r S c h r i t t i n 
Ri c h t u n g auf d i e - j e nach P e r s p e k t i v e a l s T r a u m z i e l oder H o r r o r -
1 ) 
v i s i o n gesehene - menschenarme oder mannlose F a b r i k der Zukunft. 
Wenn auch s i c h e r l i c h d i e Realität von diesem M o d e l l noch w e i t 
e n t f e r n t i s t , da entsprechende Entwicklungen i n der P r o d u k t i o n s -
t e c h n i k b i s h e r auf v e r g l e i c h s w e i s e k l e i n e I n s e l n im Ozean der Me-
t a l l b e a r b e i t u n g beschränkt g e b l i e b e n s i n d , und s e l b s t auf d i e s e n 
" A u t o m a t i s i e r u n g s i n s e l n ' ' der E i n s a t z m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t 
w e i t e r h i n eine z e n t r a l e R o l l e s p i e l t , v e r d i e n t d i e s e E n t w i c k l u n g 
aufgrund i h r e r s t r a t e g i s c h e n Bedeutung besondere Beachtung. Dies 
1) Zur k r i t i s c h e n Auseinandersetzung mit diesem v i e l z i t i e r t e n 
Konzept v g l . u.a. M a r t i n 1984. 
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z e i g t s i c h d a r i n , daß mit f l e x i b l e n Fertigungssystemen e i n e Ra-
t i o n a l i s i e r u n g über weitgehende A u t o m a t i s i e r u n g der l o s w e i s e n 
F e r t i g u n g i n k l e i n e n b i s m i t t l e r e n S e r i e n a n g e s t r e b t w i r d , a l s o 
d i e R a t i o n a l i s i e r u n g e i n e s B e r e i c h s , der nach Schätzungen rund 
1) 
7 5 % der i n d u s t r i e l l e n M e t a l l b e a r b e i t u n g ausmacht. 
Je nach Ausgangslage s i n d d a b e i u n t e r s c h i e d l i c h e unternehmerische 
I n t e r e s s e n an f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g zu u n t e r s c h e i d e n : 
o Auf der e i n e n S e i t e g i b t es i n B e t r i e b e n mit e i n e r ausgespro-
chenen M a s s e n f e r t i g u n g ( p r o t o t y p i s c h : d i e A u t o m o b i l i n d u s t r i e ) 
e i n zunehmendes I n t e r e s s e an F l e x i b i l i s i e r u n g des P r o d u k t i o n s -
a p p a r a t e s ; ausschlaggebend dafür s i n d immer r a s c h e r e Verände-
rungen i n der N a c h f r a g e s t r u k t u r und A b s a t z m a r k t s t r a t e g i e n der 
stärkeren D i v e r s i f i k a t i o n und V a r i a n t e n b i l d u n g im P r o d u k t i o n s -
programm. Aufgrund e r h e b l i c h e r I n v e s t i t i o n s k o s t e n und des hohen 
Umstellungsaufwands i s t d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t des E i n s a t z e s 
h o c h a u t o m a t i s i e r t e r , aber s t a r r auf bestimmte Werkstücke f i -
x i e r t e r und auf hohe Stückzahlen a u s g e l e g t e r P r o d u k t i o n s a n l a g e n 
(wie Transferstraßen, Sondermaschinen e t c . ) gefährdet, wenn d i e 
B e d a r f s z a h l e n eine F e r t i g u n g i n k l e i n e r e n b i s m i t t l e r e n Losgrö-
2 ) 
Ben e r f o r d e r n . 
o Auf der anderen S e i t e gerät d i e auftragsgebundene E i n z e l - oder 
K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g (etwa im Werkzeugmaschinenbau) z u -
nehmend u n t e r Produktivitätsdruck. Es w i r d daher nach Möglich-
k e i t e n gesucht, d i e A u t o m a t i s i e r u n g i n der F e r t i g u n g s t e c h n i k 
v o r a n z u t r e i b e n und über B i l d u n g von Baukastensystemen und Stan-
d a r d i s i e r u n g von Teilkomponenten d i e P r o d u k t i o n s v o r t e i l e von 
S e r i e n f e r t i g u n g b e sser zu n u t z e n , ohne e i n e r s e i t s durch erhöhte 
L a g e r b i l d u n g und K a p i t a l b i n d u n g d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t wiederum 
zu gefährden und ohne a n d e r e r s e i t s Marktchancen dadurch zu v e r -
1) V g l . z.B. B y l i n s k y 1983, S. 53, wonach s e l b s t i n den USA 75 % 
a l l e r m a s c h i n e l l b e a r b e i t e t e n Werkstücke i n Losen von 50 oder 
weniger p r o d u z i e r t werden. 
2) Für eine komprimierte D a r s t e l l u n g des E i n s t i e g s der Aut o m o b i l -
i n d u s t r i e i n d i e f l e x i b l e A u t o m a t i s i e r u n g - n i c h t nur im F e l d 
spanabhebender M e t a l l b e a r b e i t u n g - v g l . Kern,Schumann 1984a,S. 
40 f f . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
S c h a u b i l d B I I - 1 
Medien der f l e x i b l e n A u t o m a t i s i e r u n g 
Flexible Automatisierung 

















- Einstufige und / oder 
mehrstufige Bearbeitung 
- Transport ungetaktet 
- Materialfluß automatisiert 
- Kein manuelles Rüsten 









- WZM mit einem 
Pufferplatz 




Quelle: ISI u.a. 1982, S.85. 
S c h a u b i l d B I I - 2 
E i n s a t z b e r e i c h e v e r s c h i e d e n e r F e r t i g u n g s k o n z e p t e 
100 800 1 bis 2 4 8 40 
Niedrig Mittel Hoch 
Anzahl unterschiedlicher Werkstücke 
Quelle: ISI u.a. 1982, S.86. 
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r i n g e r n , daß auf i n d i v i d u e l l e Kundenwünsche n i c h t mehr e i n g e -
gangen werden könnte. 
Von beiden Ausgangspositionen aus e r g i b t s i c h e i n wachsendes I n -
t e r e s s e daran, durch Überwindung bestehender Automatisierungslük-
ken i n der l o s w e i s e n F e r t i g u n g k l e i n e r e r b i s m i t t l e r e r S e r i e n 
Produktivitätsvorteile wie i n der Ma s s e n f e r t i g u n g zu erschließen, 
ohne d i e Flexibilitätsvorteile der E i n z e l - oder K l e i n s e r i e n f e r t i -
gung aufgeben zu müssen. 
F l e x i b l e Fertigungssysteme s t e l l e n n i c h t das e i n z i g e F e r t i g u n g s -
1) 
konzept im Rahmen f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g dar. Nach ihrem 
E i n s a t z b e r e i c h , gemessen an der Jahresstückzahl und der Zah l der 
Werkstückvarianten, nehmen s i e e i n e m i t t l e r e P o s i t i o n e i n , z w i -
schen den auf höhere Stückzahlen b e i g e r i n g e r V a r i a n t e n v i e l f a l t 
a u s g e r i c h t e t e n Transferstraßen oder f l e x i b l e n T r a n s f e r l i n i e n e i -
n e r s e i t s und den für eine große Zahl von Werkstückvarianten mit 
geringerem J a h r e s b e d a r f geeigneten f l e x i b l e n F e r t i g u n g s z e l l e n 
oder e i n z e l n e n B e a r b e i t u n g s z e n t r e n und s o n s t i g e n NC-Maschinen an-
d e r e r s e i t s ( v g l . S c h a u b i l d B I I - 2 ) . 
b) Komponenten f l e x i b l e r Fertigungssysteme 
Die Z i e l s e t z u n g , mit H i l f e f l e x i b l e r Fertigungssysteme e i n e mög-
l i c h s t b r e i t e V a r i a n t e n v i e l f a l t von Werkstücken weitgehend auto-
m a t i s c h und möglichst komplett b e i kurzen D u r c h l a u f z e i t e n bear-
b e i t e n zu können, w i r d i n der Realität immer nur p a r t i e l l e r -
r e i c h t . B e i einem gegebenen Stand t e c h n o l o g i s c h e r E n t w i c k l u n g 
s i n d j e w e i l s Kompromisse zu f i n d e n zwischen den Z i e l k r i t e r i e n 
Flexibilität und Produktivität bzw. A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d , wenn es 
darum geht, z ur Übernahme b e t r i e b l i c h e r Produktionsaufgaben e i n 
f l e x i b l e s F e r t i g u n g s s y s t e m zu k o n z i p i e r e n . Die V i e l f a l t zu bear-
b e i t e n d e r Werkstücke nach Größe, Geometrie, B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n 
1) Ausführlicher zur Einordnung von FFS i n Konzepte f l e x i b l e r Au-
t o m a t i s i e r u n g v g l . I S I u.a. 1982, S.83ff. Die folgenden Aus-
führungen b a s i e r e n weitgehend auf d i e s e r sehr umfassenden Dar-
s t e l l u n g und Präsentation von Erhebungsergebnissen. 
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e t c . i s t auf einen bestimmten K o r r i d o r einzugrenzen; u n t e r W i r t -
s c h a f t l i c h k e i t s g e s i c h t s p u n k t e n können n i c h t a l l e T e i l f u n k t i o n e n 
a u t o m a t i s i e r t werden; möglichst ger i n g e K a p i t a l b i n d u n g i n Zwi-
schenprodukten k o n k u r r i e r t mit der Forderung nach P u f f e r n zur Ge-
währleistung e i n e r möglichst hohen und gleichmäßigen A u s l a s t u n g 
v e r s c h i e d e n e r B e a r b e i t u n g s e i n h e i t e n usw. 
Um u n t e r s c h i e d l i c h e f l e x i b l e Fertigungssysteme b e s c h r e i b e n , k l a s -
s i f i z i e r e n und m i t e i n a n d e r v e r g l e i c h e n zu können, i s t n i c h t nur 
auf Merkmale wie Werkstückspektrum und t y p i s c h e Losgrößen zurück-
z u g r e i f e n , sondern es s i n d auch d i e j e w e i l i g e n t e c h n i s c h e n Kompo-
nenten i n n e r h a l b der Subsysteme für B e a r b e i t u n g , Materialfluß und 
1) 
I n f o r m a t i o n zu e r f a s s e n ( S c h a u b i l d BII-3) . Die F e s t s t e l l u n g , i n -
wiewe i t d i e p r i n z i p i e l l a n g e s t r e b t e A u t o m a t i s i e r u n g von T e i l f u n k -
t i o n e n i n n e r h a l b d i e s e r Subsysteme i n bestimmten Anlagen tatsäch-
l i c h v o r a n g e t r i e b e n w i r d , e r l a u b t n i c h t z u l e t z t e ine d i f f e r e n -
z i e r t e r e E r f a s s u n g j e n e r Aufgaben, d i e nach wie v o r E i n g r i f f e 
durch menschliche A r b e i t s k r a f t e r f o r d e r n . 
Zum Bearbeitungssystem werden a l l jene F e r t i g u n g s e i n r i c h t u n g e n 
gezählt, mit denen u n m i t t e l b a r der A r b e i t s f o r t s c h r i t t am Werk-
stück e r z i e l t w i r d . I n s o w e i t der B e g r i f f " f l e x i b l e s F e r t i g u n g s s y -
stem" nur für Mehr-Maschinensysteme Anwendung f i n d e t , h a n d e l t es 
s i c h d a b e i definitionsgemäß immer um eine Gruppe von Werkzeugma-
sch i n e n (im U n t e r s c h i e d etwa zum Ein-Maschinen-System " f l e x i b l e 
F e r t i g u n g s z e l l e " ) . Je nach Produktionsaufgabe s i n d a l l e Maschi-
nenarten bzw. B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n (wie Drehen, Bohren, Fräsen 
usw.) möglich, wobei u n t e r s c h i e d l i c h e Kombinationen denkbar s i n d : 
o b e i e i n s t u f i g e n Fertigungssystemen e i n e Gruppe g l e i c h a r t i g e r , 
s i c h e r s e t z e n d e r Bearbeitungsmaschinen; 
o b e i me h r s t u f i g e n Fertigungssystemen eine Mischung aus u n t e r -
s c h i e d l i c h e n , s i c h ergänzenden Bearbeitungsmaschinen und 
1) Das S c h a u b i l d u n t e r s t e l l t einen maximalen A u t o m a t i s i e r u n g s -
grad, dem s i c h r e a l e FFS ( b i s h e r ? ) immer nur i n u n t e r s c h i e d -
l i c h e r Weise annähern. 
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o b e i k o m b i n i e r t e n Fertigungssystemen e i n e Mischung aus s i c h e r -
gänzenden und s i c h ersetzenden Werkzeugmaschinen v e r s c h i e d e n e r 
B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n . 
Im P r i n z i p können dabei g l e i c h e oder ähnliche Werkzeugmaschinen 
Verwendung f i n d e n , wie s i e auch b e i k o n v e n t i o n e l l e r E i n z e l m a s c h i -
n e n p r o d u k t i o n im E i n s a t z s i n d , i n s o w e i t d i e s e d i e Anforderungen 
an automatische Bearbeitung der Werkstücke und ggf. an a u t o m a t i -
schen Werkzeugwechsel erfüllen. Häufig s i n d a l l e r d i n g s bestimmte 
V o r r i c h t u n g e n oder Umkonstruktionen notwendig, um e i n e a u t o m a t i -
sche Werkstückzu- und -abfuhr zu ermöglichen. Vor a l l e m numerisch 
g e s t e u e r t e Werkzeugmaschinen kommen i n Frage, aber auch Automaten 
t r a d i t i o n e l l e r A r t . 
Während e i n e automatische Werkstückbearbeitung i n v i e l e n B e r e i -
chen k o n v e n t i o n e l l e r E i n z e l m a s c h i n e n p r o d u k t i o n b e r e i t s s e i t l a n -
gem üblich i s t , l i e g t e i n e r s t e s S p e z i f i k u m f l e x i b l e r F e r t i g u n g s -
systeme i n e i n e r mehr oder weniger weitgehenden A u t o m a t i s i e r u n g 
des Materialflußsystems. Zu diesem Subsystem gehören d i e E i n r i c h -
tungen zur Lagerung, zum Tr a n s p o r t und zur Handhabung p r i n z i p i e l l 
a l l e r i n n e r h a l b des Systems benötigten S t o f f e und M a t e r i a l t e i l e . 
E i n e besondere R o l l e s p i e l t d abei v o r a l l e m d i e A u t o m a t i s i e r u n g 
von Lagerung, Handhabung und T r a n s p o r t der zu produzierenden 
Werkstücke und t e i l w e i s e auch der Werkzeuge, insbesondere d o r t , 
wo d i e Produktionsaufgabe einen häufigen Werkzeugwechsel e r f o r - . 
d e r t . Z i e l i s t es d a b e i , den Materialfluß so zu o r g a n i s i e r e n , daß 
d i e primären Bearbeitungsvorgänge möglichst k o n t i n u i e r l i c h a b l a u -
f e n können (minimale M a s c h i n e n s t i l l s t a n d s z e i t e n ) und möglichst 
wenig manuelle E i n g r i f f e notwendig s i n d . 
Zur automatischen Abwicklung des Werkstücktransports w i r d e i n e 
V i e l z a h l t e c h n i s c h e r Lösungen angeboten, angefangen von R o l l e n -
bahnen, über flurgebundene Förderfahrzeuge b i s h i n zu K r a n a n l a -
gen, wobei d i e Flexibilität b e i der Fe s t l e g u n g der Transportwege 
e i n e w i c h t i g e R o l l e s p i e l t . 
Von e r h e b l i c h e r Bedeutung für d i e Funktionsfähigkeit f l e x i b l e r 
F e r t i gungssysteme i s t auch d i e A u t o m a t i s i e r u n g der Werkstückhand-
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habung, d.h. d i e P o s i t i o n i e r u n g der Werkstücke zwischen Lager-, 
T r a n s p o r t - und B e a r b e i t u n g s e i n r i c h t u n g e n . Während t e c h n i s c h e Lö-
sungen für d i e Handhabung e i n h e i t l i c h e r Werkstücke kaum e i n Pro-
blem d a r s t e l l e n , s t e i g e n d i e S c h w i e r i g k e i t e n m it der U n t e r s c h i e d -
l i c h k e i t der zu bearbe i t e n d e n T e i l e . Neben der Verwendung von Pa-
l e t t e n s y s t e m e n , durch d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Werkstücke zum P o s i -
t i o n i e r e n q u a s i v e r e i n h e i t l i c h t werden, hat h i e r d i e E n t w i c k l u n g 
von f r e i programmierbaren I n d u s t r i e r o b o t e r n neue Möglichkeiten 
eröffnet. 
Schließlich b e z i e h t s i c h das In f o r m a t i o n s s y s t e m auf d i e Steuerung 
und Überwachung des Gesamtprozesses bzw. der V i e l z a h l von T e i l -
p r o z e s s e n , d i e zur Bearbeitung der Werkstücke e r f o r d e r l i c h s i n d . 
Dazu gehören insbesondere d i e B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g (BDE) zur je ak-
t u e l l e n F e s t s t e l l u n g des Systemzustands, d i e Mengen-, Termin- und 
Maschinenbelegungsplanung, d i e Steuerung und Überwachung der Be-
arbeitungsvorgänge und der e i n z e l n e n Werkzeugmaschinen, d i e Rege-
lun g der T r a n s p o r t - und Handhabungsvorgänge für Werkstücke und 
Werkzeuge usw. Zur Lösung der Steuerungs- und Überwachungsaufga-
ben werden häufig Prozeßrechner e i n g e s e t z t ; es s i n d aber durchaus 
Lösungen möglich, i n denen d i e Steuerungen des Transportsystems 
und des Informationssystems s e l b s t ohne Rechner auskommen und nur 
d i e Bearbeitungsvorgänge über numerisch g e s t e u e r t e Werkzeugma-
s c h i n e n a b l a u f e n . Gegenüber sol c h e n v e r g l e i c h s w e i s e e i n f a c h e n Lö-
sungen b e s t e h t d i e höchste A u t o m a t i s i e r u n g s s t u f e des Informa-
t i o n s s y s t e m s d a r i n , daß e i n DNC-Rechner o n - l i n e m it einem Be-
t r i e b s r e c h n e r und dem L e i t s t a n d zur Fertigungsführung verbunden 
w i r d und auch d i e Steuerung der Transportsysteme für Werkstücke 
und Werkzeuge durch o n - l i n e gekoppelte Prozeßrechner e r f o l g e n 
( v g l . I S I u.a. 1982, S. 151 f f . ) . 
Da s t a n d a r d i s i e r t e , auf verschiedene f l e x i b l e Fertigungssysteme 
übertragbare Software-Angebote zur F e r t i g u n g s s t e u e r u n g b i s h e r 
f e h l e n , z a h l r e i c h e S c h n i t t s t e l l e n - und s o n s t i g e Normierungspro-
bleme noch n i c h t gelöst s i n d , l i e g e n sehr u n t e r s c h i e d l i c h e , j e -
w e i l s auf d i e s p e z i f i s c h e n b e t r i e b l i c h e n Produktionsprobleme und 
Rahmenbedingungen z u g e s c h n i t t e n e S t e u e r u n g s s t r u k t u r e n v o r , d i e 
zumeist einen hohen A n t e i l von Eigenentwicklungen e n t h a l t e n . Die-
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se S i t u a t i o n v e r w e i s t d a r a u f , daß im F e l d der S t e u e r u n g s t e c h n i k 
e i n e r der w e s e n t l i c h e n Engpässe im H i n b l i c k auf e i n e b r e i t e r e 
Einführung f l e x i b l e r Fertigungssysteme zu sehen i s t . 
2. Zur V e r b r e i t u n g f l e x i b l e r Fertigungssysteme 
Obwohl b e r e i t s M i t t e der 60er Jahre i n Großbritannien und den USA 
d i e e r s t e n f l e x i b l e n Fertigungssysteme i n der I n d u s t r i e aufgebaut 
und e r p r o b t worden s i n d , hat nach a l l e n verfügbaren I n f o r m a t i o n e n 
d i e s e s F e r t i g u n g s k o n z e p t b i s Ende der 70er Jahre weder i n Europa 
noch i n den USA größere V e r b r e i t u n g gefunden. A l l e r d i n g s g i b t es 
Anfang der 80er Jahre vermehrte Anzeichen dafür, daß der A u s b r e i -
tungsprozeß auf dem H i n t e r g r u n d veränderter Marktbedingungen, 
einschließlich der wachsenden Herausforderung durch d i e j a p a n i -
sche I n d u s t r i e , neue Impulse e r h a l t e n h a t , und daß E n t w i c k l u n g s -
f o r t s c h r i t t e i n der Steuerungs- und Handhabungstechnik d i e E i n -
s t i e g s s c h w e l l e zur Einführung f l e x i b l e r F e r t i g u n g s k o n z e p t e für 
d i e Unternehmen zunehmend vermindern. M i t der Möglichkeit e i n e r 
Beschleunigung des i n d u s t r i e l l e n Einführungsprozesses i s t daher 
zu rechnen. 
Auf der B a s i s d e r , von e i n e r A r b e i t s g e m e i n s c h a f t aus I S I , IAB und 
IWF durchgeführten, sehr umfassenden Untersuchung z ur Einführung 
und V e r b r e i t u n g f l e x i b l e r F e r t i g u n g s s y s t e m e , d i e a l l e r d i n g s w e i t -
gehend b e r e i t s 1980 abgeschlossen worden i s t , s o l l im f o l g e n d e n 
e i n k u r z e r Überblick über den E n t w i c k l u n g s s t a n d i n der Bundesre-
p u b l i k Deutschland und i n anderen Industrieländern gegeben wer-
d e n . " 
1) 19 84 wurde für Westeuropa durch d i e e n g l i s c h - a m e r i k a n i s c h e Be-
r a t u n g s f i r m a F r o s t & S u l l i v a n e i n F F S - M a r k t b e r i c h t e r s t e l l t , 
dessen E r g e b n i s s e im e i n z e l n e n a l l e r d i n g s (u.a. wegen des r e -
s t r i k t i v e n P r e i s e s von £ 1.900!) h i e r n i c h t z ur Verfügung 
standen; s. Kochan 19 85. B e i Abschluß d i e s e s B e r i c h t s wurde 
d i e w e i t e r unten wiedergegebene Zusammenstellung von M e r t i n s 
1985 bekannt, d i e d i f f e r e n z i e r t e r e I n f o r m a t i o n e n über 27 FFS 
i n der Bundesrepublik Deutschland enthält, auf d i e jedoch 
n i c h t mehr im e i n z e l n e n eingegangen werden konnte. 
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a) Stand der E n t w i c k l u n g i n der BRD 
Die genannte Untersuchung hat i n der Bundesrepublik Deutschland 
mit Stand 1980 insgesamt 17 F F S - P r o j e k t e e r m i t t e l t . In der über-
wiegenden Mehrzahl der Fälle konnte jedoch n i c h t von einem v o l l e n 
i n d u s t r i e l l e n E i n s a t z des neuen F e r t i g u n g s k o n z e p t s d i e Rede s e i n . 
Im e i n z e l n e n ergab s i c h f olgende V e r t e i l u n g : 
- L e d i g l i c h b e i zwei Systemen war der v o l l e b e t r i e b l i c h e E i n s a t z 
r e a l i s i e r t , d a r u n t e r das älteste, 19 71 i n der Bundesrepublik 
i n s t a l l i e r t e System. 
- Sechs w e i t e r e f l e x i b l e Fertigungssysteme wurden zwar zwischen 
1974 und 1981 i n B e t r i e b genommen ( v i e r davon a l l e i n im Jahre 
1979), jedoch war Anfang der 80er Jahre d i e Systemkonzeption 
nur t e i l w e i s e im b e t r i e b l i c h e n E i n s a t z v e r w i r k l i c h t . 
- I n fünf Fällen konnte l e d i g l i c h e i n mehr oder weniger w e i t ge-
t r i e b e n e r Planungsstand erfaßt werden; R e a l i s i e r u n g oder T e i l -
r e a l i s i e r u n g d i e s e r P r o j e k t e , zu denen im übrigen auch das h i e r 
näher u n t e r s u c h t e System gehört, war e r s t für Anfang der 80er 
J a h r e zu erwarten. 
- Zwei F F S - P r o j e k t e s i n d zwar r e c h t weitgehend und d e t a i l l i e r t 
g e p l a n t , dann jedoch abgebrochen worden, da s i c h andere günsti-
gere Lösungen für das b e t r i e b l i c h e P roduktionsproblem fanden. 
- Schließlich h a n d e l t es s i c h b e i z w e i , 1976 und 1977 r e a l i s i e r -
t e n f l e x i b l e n Fertigungssystemen um Model l a n l a g e n i n For-
s c h u n g s e i n r i c h t u n g e n , für d i e e i n u n m i t t e l b a r e r i n d u s t r i e l l e r 
E i n s a t z n i c h t vorgesehen war. 
Insgesamt macht d i e s e r Überblick d e u t l i c h , daß zwar auch i n der 
Bund e s r e p u b l i k b e r e i t s s e i t Beginn der 70er J a h r e e r s t e E r f a h r u n -
gen m it f l e x i b l e n Fertigungssystemen v o r l i e g e n , daß jedoch der 
p r a k t i s c h e E i n s a t z d i e s e s F e r t i g u n g s k o n z e p t s o f f e n s i c h t l i c h sehr 
v i e l zögernder vor s i c h g i n g , a l s d i e s aus der f a c h w i s s e n s c h a f t -
l i c h e n D i s k u s s i o n s e i t M i t t e der 60er Jahre a b z u l e i t e n war und 
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Übersicht B I I - 4 
F l e x i b l e Fertigungssysteme i n der Bundesrepublik Deutschland 
(1984) 
Jah r der F F S - R e a l i s i e r u n g 1971-74 1975-80 1981/82 1983/84 
Zahl der Systeme insgesamt 
- für p r i s m a t i s c h e T e i l e 
- für R o t a t i o n s t e i l e 
12 
11 
T e i l e s p e k t r u m : 
T y p e n v i e l f a l t (im D u r c h s c h n i t t ) 100 150 120 35 
Losgröße (im D u r c h s c h n i t t ) 65 70 240 1200 
Bearbeitungssystem 
Maschinenzahl (im D u r c h s c h n i t t ) 
Z a h l der Systeme m i t : 
- s i c h ersetzenden Maschinen 
- s i c h ergänzenden Maschinen 




Tr a n s p o r t s t e u e r u n g 
Z a h l der Systeme m i t : 
- manueller Steuerung 
- R e l a i s s t e u e r u n g 
- PC (Program C o n t r o l l e d ) 
- Prozeßrechner 
Inf o r m a t i o n s s y s t e m 
Z a h l der Systeme m i t : 
- DNC-Betrieb 
- O n - l i n e BDE 
Zusammenstellung nach der E i n z e l a u f l i s t u n g von 27 Systemen von 
K. M e r t i n s 1985, S. 255 f. B e d a u e r l i c h e r w e i s e l i e g e n n i c h t über 
a l l e FFS zu a l l e n S y s t e m c h a r a k t e r i s t i k e n I n f o r m a t i o n e n v o r ; auch 
der Z e i t p u n k t der Inbetriebnahme i s t - a n g e s i c h t s der langen 
Planungs- und A u f b a u z e i t e n - n i c h t immer exakt bestimmbar. 
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daher von vielen erwartet worden i s t . Erst Ende der 70er/Anfang 
der 80er Jahre steigt die Zahl der Betriebe deutlich an, die durch 
Teilrealisierungen oder intensive Planungen sich praktisch mit dem 
1) 
neuen Fertigungskonzept auseinandersetzen. 
Bei den Anwendern überwiegen bisher eindeutig größere Unternehmen, 
was bei den hohen Investitionskosten, den langen Planungs- und Re-
alisierungszeiten und den meist notwendigerweise hohen Eigenent-
wicklungsanteilen nicht verwunderlich i s t . Immerhin wurden aber 
rund ein D r i t t e l der i n s t a l l i e r t e n oder geplanten flexiblen F e r t i -
gungssysteme für Betriebe mittlerer Größe entwickelt, wobei es sich 
allerdings teilweise um Hersteller von Systemen bzw. Systemkomponen-
ten handelt. An Industriebranchen haben bisher der Maschinenbau, 
der Straßenfahrzeugbau und der Luft- und Raumfahrzeugbau i n etwa 
gleiches Gewicht. Es finden sich daher sowohl Beispiele, bei denen 
die Innovation vorwiegend eine F l e x i b i l i s i e r u n g einer bisher be-
stehenden Massen- oder Großserienfertigung bedeutete, als auch s o l -
che, wo die Automatisierung der Klein- oder Mittelserienfertigung 
im Vordergrund stand. 
Die Mehrzahl der bis 1980/81 in der Industrie i n s t a l l i e r t e n oder 
geplanten 13 flexiblen Fertigungssysteme i s t für die Produktion 
sog. prismatischer Teile ausgelegt. Dabei handelt es sich bei-
spielsweise um Getriebe-, Kupplungs- oder Hinterachsgehäuse, um 
Gehäuseteile für Maschinen, um Flugzeugteile, um Werkstücke für 
feinmechanische oder optische Geräte usw. Für eines dieser 
Systeme i s t ein gemischtes Teilespektrum vorgesehen, bestehend aus 
quaderförmigen oder flächigen prismatischen Teilen sowie scheiben-
förmigen Rotationsteilen. Im übrigen sind l e d i g l i c h zwei der ge-
planten Systeme ausschließlich auf sog. rotationssymmetrische 
Tei l e ausgerichtet, je eines für wellen- und scheibenförmige Tei-
1) Frost & Sullivan i d e n t i f i z i e r e n 198t in der Bundesrepublik 35 
der erfaßten ca. 120 westeuropäischen Systeme, die allerdings 
o f f e n s i c h t l i c h ebenfalls bei weitem nicht a l l e in vollem indu-
s t r i e l l e n Einsatz waren, sondern teilweise im Aufbau oder erst 
im Planungsstadium (Kochan 1985). Andere Quellen (Warnecke u.a. 
1984; Steinhilper 19 84b) sprechen von 2 5 bzw. - je nach Ab-
grenzung - von 20-50 in der BRD 1984 i n Betrieben laufenden 
Systemen; die Aufstellung von Mertins 1985 weist 27 FFS auf. 
Obereinstimmung besteht, daß erst s e i t Ende der 70er Jahre der 
von Fachleuten lange erwartete Verbreitungsprozeß wirklich in 
Gang gekommen i s t . 
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l e , wobei es s i c h b e i l e t z t e r e m um das h i e r näher a n a l y s i e r t e 
f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m für Zahnräder h a n d e l t . 
Die geplante Jahresstückzahl pro T e i l s t r e u t insgesamt über e i -
nen sehr b r e i t e n B e r e i c h : von weniger a l s zehn Werkstücken pro 
Ja h r b i s zu 10.OOOer-Jahresstückzahlen b e i p r i s m a t i s c h e n und b i s 
zu 100.OOOer-Jahresstückzahlen b e i r o t a t i o n s s y m m e t r i s c h e n T e i l e n . 
B e i beiden T e i l e a r t e n s i n d jedoch Jahresstückzahlen zwischen 100 
und 1.000 am häufigsten a n z u t r e f f e n . Auch b e i den ge p l a n t e n Los-
größen g i b t es eine e r h e b l i c h e S t r e u b r e i t e ; s i e r e i c h t insgesamt 
p r a k t i s c h von E i n z e l f e r t i g u n g b i s zu über 10.000 Stück pro Los, 
wobei a l l e r d i n g s für d i e meisten Systeme Losgrößen u n t e r 300, o f t 
sogar u n t e r 100 t y p i s c h s i n d . Die Wiederholhäufigkeit beträgt 
d u r c h s c h n i t t l i c h etwa d r e i Lose pro J a h r . 
Auch nach anderen C h a r a k t e r i s t i k e n des Te i l e s p e k t r u m s z e i g e n s i c h 
e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e zwischen den verschiedenen g e p l a n t e n oder 
i n s t a l l i e r t e n f l e x i b l e n Fertigungssystemen: So v a r i i e r t etwa d i e 
T y p e n v i e l f a l t pro System zwischen nur d r e i b i s zu mehreren hun-
d e r t verschiedenen Werkstücken; es g i b t Systeme für k l e i n e f e i n -
mechanische T e i l e und s o l c h e für Großteile (mit Abmessungen von 
mehreren M e t e r n ) , etwa im Maschinen- oder Flugzeugbau; e n t s p r e -
chend v a r i i e r e n auch d i e T e i l e g e w i c h t e . 
A l l e i n d i e h i e r nur g e r a f f t d a r g e s t e l l t e V i e l f a l t im T e i l e s p e k -
trum sowie i n Größe und S t r u k t u r des J a h r e s b e d a r f s , v e r w e i s t auf 
d i e große V i e l f a l t der b i s h e r i n der Bundesrepublik g e p l a n t e n 
oder b e r e i t s i n s t a l l i e r t e n Anwendungen des FFS-Konzepts. Es l i e g t 
auf der Hand, daß dermaßen u n t e r s c h i e d l i c h e Produktionsaufgaben 
zu sehr v e r s c h i e d e n a r t i g e n Systemkonzeptionen und Einzellösungen 
i n den Be a r b e i t u n g s - , Materialfluß- und St e u e r u n g s f u n k t i o n e n füh-
re n . Die t e c h n i s c h e n Trends zusammenfassend kommt d i e z i t i e r t e 
S t u d i e ( I S I u.a. 1982) zu folgenden F e s t s t e l l u n g e n : 
"Das Bearbeitungssystem e n t h i e l t i n den Anfängen ausschließlich 
s i c h ersetzende Werkzeugmaschinen. Neuere Systeme e n t h a l t e n s i c h 
ergänzende und s i c h ersetzende Werkzeugmaschinen, wobei künftig 
neben spanenden F e r t i g u n g s v e r f a h r e n auch umformende und s t o f f e i -
genschaftsverändernde Verfahren i n t e g r i e r t werden s o l l e n . Auf-
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grund i h r e r höheren Produktivität werden m e h r s p i n d l i g e Maschinen 
e i n g e s e t z t . Neuerdings werden auch s t a r r e Sondermaschinen zusätz-
l i c h i n t e g r i e r t . 
Übersicht E I I - 5 
E n t w i c k l u n g s s t a n d der Komponenten f l e x i b l e r Fertigungssysteme i n 
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Q u e l l e : I S I u.a. 1982, S. 15. 
Beim Transportsystem i s t noch k e i n e e i n d e u t i g e E n t w i c k l u n g s r i c h -
tung erkennbar. Zum E i n s a t z kommen Rollenbahnsysteme, i n d u k t i v 
g e s t e u e r t e sowie schienengebundene Wagen. A l s Werkstückträger für 
p r i s m a t i s c h e Werkstücke werden überwiegend P a l e t t e n m it Spannvor-
r i c h t u n g e n für e i n Werkstück e i n g e s e t z t . I n Systemen für prisma-
t i s c h e T e i l e werden zwischen 20 und 30 Werkstückträger benötigt. 
Die Steuerung des T r a n s p o r t s durch Prozeßrechner e r f o l g t nur b e i 
Systemen, d i e nach 1976 gep l a n t wurden. 
A l s Lagersystem kommen meist Kombinationen aus z e n t r a l e n und de-
z e n t r a l e n Lagern zum E i n s a t z . Vor a l l e m b e i Systemen im Planungs-
stadium s i n d rechnerüberwachte c h a o t i s c h e Lager vorgesehen. Die 
z e n t r a l e Lagerkapazität umfaßt d i e Spanne von 2 0 Palettenplätzen 
b i s zu 800 Magazinplätzen. 
Zur R e a l i s i e r u n g der Handhabungsfunktionen werden i n mehr a l s 
zwei D r i t t e l der un t e r s u c h t e n FFS P a l e t t e n w e c h s e l e i n r i c h t u n g e n 
e i n g e s e t z t . Handhabungsautomaten und I n d u s t r i e r o b o t e r s i n d für 
den E i n s a t z i n Systemen für r o t a t i o n s s y m m e t r i s c h e Werkstücke ge-
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p l a n t . Der t e c h n i s c h e Engpaß l i e g t v o r a l l e m b e i der f l e x i b l e n 
Handhabung r o t a t i o n s s y m m e t r i s c h e r T e i l e . 
Der Automatisierungsumfang des Informationssystems i s t b e i den 
b e t r a c h t e t e n FFS sehr u n t e r s c h i e d l i c h . B e i v i e r Systemen w i r d auf 
den E i n s a t z von i n t e g r i e r t e n Prozeßrechnern v e r z i c h t e t . B e i ihnen 
w i r d das Tr a n s p o r t s y s t e m durch f e s t v e r d r a h t e t e Schaltungen ge-
s t e u e r t . Die L o c h s t r e i f e n mit den NC-Programmen werden manuell i n 
d i e Maschinensteuerungen eingegeben. B e i den zum überwiegenden 
T e i l noch i n Planung b e f i n d l i c h e n FFS mit Rechnersteuerung werden 
d i e Funktionen Verwaltung und V e r t e i l u n g von NC-Programmen, 
T r a n s p o r t und Lagersteuerung sowie Fertigungsführungsaufgaben au-
t o m a t i s i e r t . Der entscheidende Engpaß l i e g t b e i der Software." 
( I S I u.a. 1982 , S. 15 f . ) 
b) F F S - E i n s a t z i n anderen Industrieländern 
Die E n t w i c k l u n g im Ausland i s t naturgemäß noch sehr v i e l schwie-
1) 
r i g e r zu e r f a s s e n a l s d i e s für d i e Bundesrepublik der F a l l i s t . 
Auf der anderen S e i t e i s t b e i der s t a r k e n i n t e r n a t i o n a l e n Ver-
f l e c h t u n g sowohl der Absatzmärkte der p o t e n t i e l l e n Anwenderindu-
s t r i e n a l s auch der E n t w i c k l u n g i n der P r o d u k t i o n s t e c h n i k e i n e 
ausschließlich auf das I n l a n d k o n z e n t r i e r t e B e t r a c h t u n g kaum 
s i n n v o l l . Es s o l l daher wenigstens auf e i n i g e bekannte Entwick-
lungen i n anderen Industrieländern kurz hingewiesen werden. 
Wie b e r e i t s erwähnt, l i e g e n d i e längsten p r a k t i s c h e n Erfahrungen 
mit f l e x i b l e n Fertigungssystemen aus den USA und Großbritannien 
v o r , wo j e w e i l s b e r e i t s 1967 e i n e r s t e s System i n B e t r i e b genom-
men worden i s t . I n beiden Ländern e r f o l g t e jedoch k e i n e r a s c h e 
A u s b r e i t u n g des neuen F e r t i g u n g s k o n z e p t s . In den USA gab es Ende 
der 70er Jahre nur acht i n s t a l l i e r t e Anlagen; e r s t 1980 s t i e g d i e 
Za h l d e u t l i c h an, b i s auf etwa 20 r e a l i s i e r t e oder t e i l r e a l i s i e r -
t e Systeme 1982. Für beide Länder g i l t , daß e r s t Anfang der 8 0er 
J a h r e - a l s o mehr a l s e i n Ja h r z e h n t nach den E r s t e n t w i c k l u n g e n -
1) D e f i n i t o r i s c h e Probleme s p i e l e n im i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h 
e i n e noch größere R o l l e , wie z.B. aus den z a h l r e i c h e n Versu-
chen bekannt i s t , den E i n s a t z von I n d u s t r i e r o b o t e r n i n USA, 
Japan und Europa zu e r m i t t e l n . 
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e i n e b r e i t e r e D i s k u s s i o n über d i e Einsatzmöglichkeiten des neuen 
1) 
F e r t i g u n g s k o n z e p t s e i n s e t z t e . 
D i e verstärkte Auseinandersetzung mit dem Konzept f l e x i b l e r Auto-
m a t i s i e r u n g i n den w e s t l i c h e n Industrieländern geht n i c h t z u l e t z t 
auf d i e sog. " j a p a n i s c h e Herausforderung" zurück, d i e im h i e r 
s p e z i e l l i n t e r e s s i e r e n d e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h im b r e i t e n E i n s a t z 
f l e x i b l e r Fertigungssysteme i n der j a p a n i s c h e n I n d u s t r i e gesehen 
w i r d . Soweit bekannt, s i n d i n Japan - ähnlich wie i n der Bundes-
r e p u b l i k - d i e e r s t e n Systeme Anfang der 7 0er J a h r e i n s t a l l i e r t 
worden; anders a l s h i e r , läßt s i c h jedoch ab M i t t e der 7 0er Jahre 
- p a r a l l e l mit einem sehr b r e i t e n NC-Maschineneinsatz - e i n e e r -
h e b l i c h e Zunahme f l e x i b l e r Fertigungssysteme beobachten. Für An-
fang der 80er Jahre w i r d von mehr a l s 30 F F S - I n s t a l l a t i o n e n i n 
Japan ausgegangen. 
Dagegen v e r l i e f d i e E n t w i c k l u n g i n den anderen westeuropäischen 
Ländern o f f e n s i c h t l i c h eher noch zögernder a l s i n der Bundesrepu-
b l i k bzw. s e t z t e d o r t - mit Ausnahme des e r s t e n Systems i n Groß-
b r i t a n n i e n - d e u t l i c h später e i n . So s i n d b e i s p i e l s w e i s e fünf 
F F S - I n s t a l l a t i o n e n aus den Jahren 1976 b i s 1979 i n Schweden be-
kannt, i n B e l g i e n wurden 1981 zwei Systeme t e i l r e a l i s i e r t , i n 
I t a l i e n wurde 19 79 e i n System aufgebaut, i n Großbritannien und 
2) 
F r a n k r e i c h entstanden e i n i g e Systeme ab 1982. 
1) So e r s c h e i n t b e i s p i e l s w e i s e s e i t 1982 i n Großbritannien das 
"FMS-Magazine", e i n e F a c h z e i t s c h r i f t , d i e s i c h m it s t a r k i n -
t e r n a t i o n a l e r O r i e n t i e r u n g s p e z i e l l m it der E n t w i c k l u n g f l e -
x i b l e r Fertigungssysteme a u s e i n a n d e r s e t z t . Auch i n I n g e n i e u r -
Z e i t s c h r i f t e n i n den USA (z.B. m a n u f a c t u r i n g - e n g i n e e r i n g ) wer-
den Erfahrungen mit f l e x i b l e n Fertigungssystemen und anderen 
Konzepten rechnergestützten A u t o m a t i s i e r e n s und P r o d u z i e r e n s 
mehr und mehr d i s k u t i e r t . 
2) Der b e r e i t s erwähnte F r o s t & S u l l i v a n - R e p o r t von 1984 zählt 
außerhalb der BRD i n Westeuropa: F r a n k r e i c h 20-30, I t a l i e n 25, 
V e r e i n i g t e s Königreich 33, H o l l a n d und B e l g i e n j e zwei Systeme 
bzw. F F S - P r o j e k t e , erwähnt aber b e i s p i e l s w e i s e d i e i n der 
deutschen S t u d i e erfaßten fünf schwedischen Systeme n i c h t 
( v g l . Kochan 1985 und I S I u.a. 1982). Dies u n t e r s t r e i c h t e i -
n e r s e i t s d i e U n s i c h e r h e i t e n b e i der E r f a s s u n g , stützt anderer-
s e i t s d i e These eines - wenn auch begrenzten - " t a k e - o f f s " An-
fang der 80er J a h r e . 
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In der DDR und i n der Sowjetunion gab es e r s t e F F S - I n s t a l l a t i o n e n 
b e r e i t s i n den Jahren 1971/72; über sechs damals entstandene Sy-
steme l i e g e n e i n i g e I n f o r m a t i o n e n v o r ; e i n g e p l a n t e s System i s t 
aus B u l g a r i e n bekannt ( v g l . I S I u.a. 1982, S. 535). 
c) Zur Frage w e i t e r e r V e r b r e i t u n g f l e x i b l e r Fertigungssysteme 
Insgesamt e r g i b t s i c h a l s o das B i l d , daß zwar i n e i n e r ganzen 
Reihe von Ländern s e i t den 70er Jahren Erfahrungen m i t dem E i n -
s a t z f l e x i b l e r Fertigungssysteme vorhanden s i n d , daß jedoch e i n 
Durchbruch des neuen F e r t i g u n g s k o n z e p t s im Sinne e i n e r b r e i t e r e n 
Anwendung i n den i n Frage kommenden I n d u s t r i e n s i c h a l l e n f a l l s i n 
Japan a b z e i c h n e t . Im übrigen deuten z a h l r e i c h e I n f o r m a t i o n e n -
z.B. aus D i s k u s s i o n e n i n der F a c h l i t e r a t u r , Kongreßberichte, Her-
s t e l l e r e r w a r t u n g e n e t c . - darauf h i n , daß das I n t e r e s s e an dem 
neuen F e r t i g u n g s k o n z e p t s t a r k im Wachsen b e g r i f f e n i s t , so daß ab 
M i t t e der 80er Jahre w e l t w e i t mit d e u t l i c h mehr F F S - I n s t a l l a t i o -
nen gerechnet werden kann. 
Die b e r e i t s genannten ökonomischen Bedingungen, d i e auf F l e x i b i -
l i s i e r u n g b i s h e r i g e r M a s s e n f e r t i g u n g und verstärkte A u t o m a t i s i e -
rung l o s w e i s e r ( K l e i n - und M i t t e l - ) S e r i e n f e r t i g u n g drängen, sowie 
das wachsende Angebot g e e i g n e t e r f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e r Komponen-
t e n stützen durchaus d i e Erwartung e r h e b l i c h e r Zuwachsraten im 
gesamten F e l d f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g i n den kommenden Jahren. 
A n d e r e r s e i t s g i b t es e r h e b l i c h e Z w e i f e l , i n w i e w e i t d i e s auch auf 
größere und komplexere FFS im engeren Sinn z u t r e f f e n w i r d . Unge-
löste S t a n d a r d i s i e r u n g s - und Normierungsprobleme insbesondere b e i 
den übergeordneten Systemsteuerungen, hohe I n v e s t i t i o n s k o s t e n , 
lange Einführungszeiten, u n b e f r i e d i g e n d e Systemverfügbarkeiten, 
1) 
U n s i c h e r h e i t e n h i n s i c h t l i c h der W i r t s c h a f t l i c h k e i t usw. stützen 
1) Solche Probleme werden r e f l e k t i e r t , wenn g e l e g e n t l i c h - h a l b 
s c h e r z h a f t - das Kürzel FFS mit " F a t a l e Fehleinschätzung" 
t r a n s k r i b i e r t w i r d ( S t e i n h i l p e r 1984a,S. 36 ). Die Propagandi-
s t e n d i e s e r f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Konzeption gehen aber davon 
aus, daß s o l c h e und ähnliche ( A n f a n g s - ? ) S c h w i e r i g k e i t e n lösbar 
s i n d , wenn man i h r e Ratschläge beachtet und F e h l e r b e i Planung 
und R e a l i s i e r u n g vermeidet (so S t e i n h i l p e r 1984b,der von e i n e r 
Verdoppelung der Zah l r e a l i s i e r t e r Systeme a l l e zwei J a h r e 
a u s g e h t ) . 
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s o l c h e Z w e i f e l am Realitätsgehalt von Prognosen, d i e auch für 
F F S - I n s t a l l a t i o n e n d u r c h s c h n i t t l i c h e jährliche Zuwachsraten von 
40-50 % ab 1984 vorhersagen (so der F r o s t & S u l l i v a n - R e p o r t , v g l . 
Kochan 1985). S e l b s t wenn es z u t r i f f t , daß d i e Zahl von FFS-In-
s t a l l a t i o n e n (bzw. v e r m u t l i c h realitätsnäher: von F F S - P r o j e k t e n 
und -Planungen) Anfang der 80er Jahre sprunghaft a n g e s t i e g e n i s t , 
sagt d i e s noch n i c h t s über Tempo und Ausmaß w e i t e r e r V e r b r e i t u n g 
d i e s e r s p e z i f i s c h e n Form f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g . V i e l f a c h e r s t 
noch zu machende Erfahrungen mit den P i l o t p r o j e k t e n u n t e r i n d u -
s t r i e l l e n E insatzbedingungen könnten auch stärker i n R i c h t u n g an-
1) 
d e r e r E n t w i c k l u n g s p f a d e drängen , b e i s p i e l s w e i s e e i n e s zunehmen-
den E i n s a t z e s k l e i n e r e r f l e x i b l e r Z e l l e n oder s p e z i f i s c h e r T e i l -
komponenten f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g . ( w i e etwa Werkstückhandha-
bung, p a r t i e l l e d a t e n t e c h n i s c h e Verknüpfung von T e i l p r o z e s s e n 
e t c . ) . 
1) Zu beachten i s t , daß zumindest b e i den b i s etwa 1980 i n s t a l -
l i e r t e n " P i o n i e r s y s t e m e n " d i e Frage der W i r t s c h a f t l i c h k e i t o f t 
kein e so ausschlaggebende R o l l e s p i e l t , da es mehr um d i e 
t e c h n i s c h e R e a l i s i e r b a r k e i t des F e r t i g u n g s k o n z e p t s g i n g 
( v g l . D o s t a l u.a. 1982, S. 190). W i r t s c h a f t l i c h k e i t i s t aber 
e i n e der z e n t r a l e n Voraussetzungen e i n e r b r e i t e r e n D i f f u s i o n . 
Zu diesem Punkt g i b t es im übrigen - neben den genannten r e a -
l e n Problemen - auch noch d i e b i s h e r ungelöste Frage e i n e s ge-
e i g n e t e n W i r t s c h a f t l i c h k e i t s n a c h w e i s e s , da e i n T e i l der ökono-
mischen V o r t e i l e d i e s e r Systeme i n den üblichen b e t r i e b s w i r t -
s c h a f t l i c h e n Rechenwerken n i c h t adäquat erfaßt werden. 
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I I I . Das Entwicklungsvorhaben und s e i n V e r l a u f 
Auf dem H i n t e r g r u n d der im vorstehenden s k i z z i e r t e n b e t r i e b l i c h e n 
und t e c h n o l o g i e p o l i t i s c h e n S i t u a t i o n hat man s i c h im Unternehmen 
s e i t M i t t e der 70er Jahre i n t e n s i v e r m it den Möglichkeiten e i n e r 
M o d e r n i s i e r u n g des Pr o d u k t i o n s a p p a r a t e s durch f l e x i b l e A utomati-
s i e r u n g befaßt. In diesem Zusammenhang wurde d i e Idee e n t w i c k e l t , 
e i n f l e x i b l e s F e r t i g u n g s s y s t e m a l s M o d e l l a n l a g e im B e t r i e b de-
t a i l l i e r t zu planen, aufzubauen und zu erproben. Zur Minderung 
der a n g e s i c h t s des damaligen Stands der t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g 
n i c h t unbeträchtlichen R i s i k e n e i n e r s o l c h e n umfangreichen Inno-
v a t i o n wurde nach Möglichkeiten gesucht, das Vorhaben im Rahmen 
e i n e s von der öffentlichen Hand geförderten P r o j e k t e s durchzufüh-
re n . 
Im fol g e n d e n s o l l e n das P r o j e k t v o r h a b e n , d i e damit verbundenen 
I n t e r e s s e n sowie schließlich d i e t e c h n i s c h e n Konturen des i n e i -
nem mehrjährigen Prozeß r e a l i s i e r t e n f l e x i b l e n Fertigungssystems 
etwas näher d a r g e s t e l l t werden, da h i e r i n e i n e w i c h t i g e Voraus-
setzung für das Verständnis der mit der t e c h n i s c h e n I n n o v a t i o n 
verbundenen Veränderungen im A r b e i t s s y s t e m zu sehen i s t . Wir v e r -
z i c h t e n dabei a l l e r d i n g s auf eine d e t a i l l i e r t e r e R e k o n s t r u k t i o n 
der P r o j e k t g e s c h i c h t e . Die v i e l e n Zwischenstufen der allmählichen 
K o n k r e t i s i e r u n g und R e a l i s i e r u n g der ursprünglichen P r o j e k t i d e e 
und d i e z a h l r e i c h e n während der P r o j e k t l a u f z e i t überprüften A l -
t e r n a t i v e n z ur Lösung bestimmter t e c h n i s c h e r oder o r g a n i s a t o r i -
1) 
s c h e r Probleme s i n d t e i l w e i s e a n d e r w e i t i g dokumentiert und wer-
den zu einem anderen T e i l w e i t e r unten d o r t aufgenommen, wo d i e s 
für das Verständnis der s o z i a l e n Veränderungsprozesse von Bedeu-
tung i s t . 
1) V g l . d i e vervielfältigten Zwi s c h e n b e r i c h t e zum Pro j e k t v o r h a b e n 
sowie den Abschlußbericht, der 1986 i n der Reihe der Ergeb-
n i s b e r i c h t e des Projektträgers F e r t i g u n g s t e c h n i k (KfK-PFT) e r -
s c h e i n t . 
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1. Z i e l e des P r o j e k t s 
Ab 19 7 5 v e r s u c h t e das Unternehmen, über den damals neu gegründe-
t e n Projektträger "Humanisierung des A r b e i t s l e b e n s " (HdA) beim 
Bundesministerium für Forschung und Technologie e i n e Förderung des 
Entwicklungsvorhabens zu e r r e i c h e n . Nach längeren Vorverhandlungen 
m i t dem Projektträger, den zu b e t e i l i g e n d e n Forschergruppen usw. 
wurde schließlich 19 7 7 u n t e r dem T i t e l "Wandel der A r b e i t s b e d i n -
gungen i n der F e r t i g u n g durch Einführung v e r k e t t e t e r F e r t i g u n g s -
systeme mit modularem Aufbau" über den Projektträger HdA beim BMFT 
eine Bezuschussung des b e a b s i c h t i g t e n Forschungs- und E n t w i c k l u n g s -
vorhabens während e i n e r sechsjährigen L a u f z e i t b e a n t r a g t . Im g l e i -
chen J a h r e r f o l g t e d i e B e w i l l i g u n g für e i n e e r s t e Tranche (von 19 7 7 
b i s 1980) des P r o j e k t s , und zwar im Rahmen des damals neu k o n z i -
p i e r t e n Programms F e r t i g u n g s t e c h n i k , das 19 80 i n e i n e eigene Pro-
jektträgerschaft (PFT) beim Kernforschungszentrum K a r l s r u h e über-
führt wurde. 
Welche u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e n und s o n s t i g e n Z i e l s e t z u n g e n und I n -
t e r e s s e n waren m i t diesem Vorhaben verbunden? 
a) U n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Z i e l s e t z u n g e n 
Die durch das Vorhaben zu verändernde A u s g a n g s s i t u a t i o n i n der l o s -
weisen F e r t i g u n g w i r d im P r o j e k t a n t r a g für den eigenen B e t r i e b -
wie für v i e l e andere Maschinenfabriken auch - dadurch gekennzeichnet ge-
sehen, "daß weitgehend moderne und/oder automatische Werkzeugmaschi-
nen d i e u n m i t t e l b a r e F e r t i g u n g übernehmen, während der Tra n s p o r t der 
Werkstücke und das Be- und E n t l a d e n der Werkzeugmaschinen vorwiegend 
noch manue l l g e s c h i e h t . D i e Kosten für d i e s e Sekundärarbeiten nehmen 
da b e i e i n e n Umfang an, der d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t e i n e r K l e i n - und 
M i t t e l s e r i e n f e r t i g u n g im V e r g l e i c h m it e i n e r M a s s e n f e r t i g u n g i n F r a -
ge s t e l l t . " ( P r o j e k t a n t r a g vom 18.1.19 77, S. 4.) 
D i e s e r (auch m i t Arbeitskräfteeinsatzproblemen verbundenen) S i t u a -
t i o n w i r d e i n Konzept f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g gegenüberge-
s t e l l t , m i t dessen H i l f e d i e s p e z i e l l e n Automatisierungsprobleme 
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i n n e r h a l b der K l e i n - und M i t t e l s e r i e n f e r t i g u n g i n e i n e r Weise an-
gegangen und gelöst werden s o l l e n , d i e eine Übertragung auf ande-
re b e t r i e b l i c h e S i t u a t i o n e n möglich macht. 
"Es muß e i n System g e s c h a f f e n werden, welches 
- den s c h r i t t w e i s e n E i n s a t z herkömmlicher und neuer Werkzeugma-
s c h i n e n m it u n t e r s c h i e d l i c h e n Automatisierungsgraden e r l a u b t , 
- sowohl d i e manuelle Beschickung und Bedienung der Maschinen a l s 
auch d i e v o l l a u t o m a t i s c h e Werkstückhandhabung und T e i l e f e r t i -
gung ermöglicht, 
- den T r a n s p o r t der Werkstücke von Maschine zu Maschine und d i e 
Speicherung zwischen den A r b e i t s f o l g e n e r l e i c h t e r t , 
- und welches f l e x i b e l und bausteinmäßig ausbaubar i s t und 
schlußendlich w i r t s c h a f t l i c h a r b e i t e t . " ( P r o j e k t a n t r a g 1977, S. 
6. ) 
Von v o r n h e r e i n war vorgesehen, das Konzept im B e r e i c h der Dreh-
t e i l e f e r t i g u n g zu r e a l i s i e r e n , d.h. e i n " f l e x i b e l v e r k e t t e t e s 
F e r t i g u n g s s y s t e m für d i e spanende F e r t i g u n g von R o t a t i o n s t e i l e n 
i n m i t t l e r e n Losgrößen" ( P r o j e k t a n t r a g 1977, S. 4) war zu planen 
und zu e n t w i c k e l n . Die H e r s t e l l u n g von D r e h t e i l e n hat für das Un-
ternehmen s e l b s t wie auch für andere Maschinenbaubetriebe erheb-
l i c h e Bedeutung, da d i e s e Werkstücke i n großer Zahl und V a r i a n -
t e n v i e l f a l t für z a h l r e i c h e Produkte des Maschinenbaus im w e i t e -
s t e n Sinne benötigt werden. A n d e r e r s e i t s gab es damals kaum E r -
fahrungen über f l e x i b l e A u t o m a t i s i e r u n g d i e s e s P r o d u k t i o n s b e -
r e i c h s , da b i s dahin i n der Bundesrepublik wie i n anderen w e s t l i -
chen Industrieländern f a s t ausschließlich f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y -
steme für p r i s m a t i s c h e Werkstücke mit i h r e n a n d e r s a r t i g e n f e r t i -
1) 
gungstechnischen Anforderungen e n t w i c k e l t worden waren. 
1) Wie erwähnt, werden f l e x i b l e Fertigungssysteme auch heute 
noch vorwiegend i n der P r o d u k t i o n p r i s m a t i s c h e r Werkstücke 
(vor a l l e m Gehäuse und Gehäuseteile) angewendet; auch i n USA 
und Japan g i b t es d e u t l i c h mehr f l e x i b l e Fertigungssysteme i n 
diesem P r o d u k t i o n s b e r e i c h a l s i n der R o t a t i o n s t e i l e f e r t i g u n g . 
Anders i s t d i e S i t u a t i o n o f f e n b a r l e d i g l i c h i n der DDR, wo auf 
d r e i der fünf Anfang der 70er Jahre i n B e t r i e b genommenen f l e -
x i b l e n Fertigungssystemen R o t a t i o n s t e i l e g e f e r t i g t werden; da-
b e i s i n d a l l e r d i n g s nur i n zwei d i e s e r Systeme Drehmaschinen 
e i n g e s e t z t . V g l . dazu I S I u.a. 1982, S. 533 f f . 
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Im Vordergrund der b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n an der R e a l i s i e r u n g 
des Entwicklungsvorhabens stand z w e i f e l l o s das f e r t i g u n g s p o l i t i -
sche Z i e l e i n e r Verbesserung des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s . Dies be-
deutet e i n e r s e i t s R a t i o n a l i s i e r u n g im t r a d i t i o n e l l e n Sinne: d i e 
Einsparung von A r b e i t s k r a f t durch e i n V o r a n t r e i b e n der Automati-
s i e r u n g n i c h t nur der Bear b e i t u n g s p r o z e s s e im engeren S i n n , son-
dern auch der E i n r i c h t u n g s - und Umrüstaufgaben sowie vor a l l e m 
der T r a n s p o r t - und Handhabungsvorgänge. Zum anderen g i n g es auf 
dem H i n t e r g r u n d der s i c h verändernden Absatzmarktbedingungen um 
eine F l e x i b i l i s i e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s . B e i t e n d e n z i e l l 
s t e i g e n d e r T e i l e v i e l f a l t g a l t e s, d i e Reaktionsfähigkeit der Fer 
t i g u n g gegenüber k u r z f r i s t i g s i c h verändernden Kundenwünschen zu 
erhöhen und g l e i c h z e i t i g d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t dadurch zu ver-
b e s s e r n , daß K a p i t a l - und L a g e r h a l t u n g s k o s t e n abgebaut werden, 
wie s i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g durch r e c h t lange 
D u r c h l a u f z e i t e n e ntstehen. 
Diese f e r t i g u n g s p o l i t i s c h e n Z i e l s e t z u n g e n s i n d e i n d e u t l i c h e r Re 
f l e x der für das Zulie f e r u n t e r n e h m e n gegebenen und s i c h s e i t 
Beginn der 70er Jahre t e n d e n z i e l l v e r s c h l e c h t e r n d e n M a r k t s i t u a -
t i o n , d i e b e i hohem P r e i s d r u c k e i n Ausweichen auf r a t i o n e l l i n 
größeren Stückzahlen zu f e r t i g e n d e Standardprodukte nur sehr be-
gr e n z t e r l a u b t e , sondern im G e g e n t e i l eher e i n e S t r a t e g i e der 
P r o d u k t d i f f e r e n z i e r u n g b e i A u f r e c h t e r h a l t u n g (oder Erhöhung) der 
z e i t l i c h e n L i e f e r b e r e i t s c h a f t im t r a d i t i o n e l l e n P r o d u k t b e r e i c h 
nahelegte und damit aber den R a t i o n a l i s i e r u n g s w e g über t r a d i t i o -
n e l l e ( s t a r r e ) A u t o m a t i s i e r u n g s k o n z e p t e t e n d e n z i e l l verbaute. 
Daneben stand das P r o j e k t jedoch auch i n Verbindung mit u n m i t t e l 
bar absatzmarktbezogenen I n t e r e s s e n : Diese s i n d i n dem für Ma-
sc h i n e n b a u b e t r i e b e d i e s e r A r t keineswegs n e u a r t i g e n Versuch zu 
sehen, d i e zunächst zur R a t i o n a l i s i e r u n g des eigenen Produktions 
apparates e n t w i c k e l t e n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Lösungen zu einem 
marktgängigen Produkt zu machen. Die E n t w i c k l u n g der P r o j e k t i d e e 
bestimmte K o n z e p t b e s t a n d t e i l e , wie etwa d i e Modularität des Sy-
stemaufbaus und d i e Suche nach übertragbaren, i n anderen B e t r i e -
ben anwendbaren Lösungen, sowie der Aufbau e i n e r eigenen A b t e i -
lung für Handhabungstechnik im Zusammenhang mit dem P r o j e k t , s i n 
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daher durchaus auch i n der P e r s p e k t i v e zu sehen, dem Unternehmen 
ein e n E i n s t i e g i n einen neuen M a r k t s e k t o r zu eröffnen. So waren 
d i e während der P r o j e k t l a u f z e i t durchgeführten E n t w i c k l u n g s a r b e i -
t e n i n der Handhabungstechnik k e i n e s f a l l s ausschließlich auf das 
f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m für das eigene Unternehmen konzen-
t r i e r t , sondern es wurden Handhabungsgeräte, andere p r o d u k t i o n s -
t e c h n i s c h e Komponenten und komplexere Systemlösungen k o n s t r u i e r t , 
ausgeführt, auf A u s s t e l l u n g e n und Messen präsentiert und auch 
v e r k a u f t . 
Schließlich wurde das P r o j e k t e x p l i z i t mit der Z i e l s e t z u n g der 
Verbesserung der Ar b e i t s b e d i n g u n g e n für d i e Beschäftigten begrün-
det. Ausgangspunkt dafür waren d i e s p e z i f i s c h e n B elastungen sowie 
e i n e gewisse Unfallgefährdung, wie s i e vor a l l e m für d i e M a s c h i -
nenbediener der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g gegeben waren. B e i -
s p i e l h a f t führt der P r o j e k t a n t r a g f o l g e n d e Mängel der damals ge-
gebenen - und auch heute noch s i c h e r l i c h für v i e l e B e r e i c h e der 
M e t a l l b e a r b e i t u n g t y p i s c h e n - A r b e i t s s i t u a t i o n an: 
"(1) Beim Füllen des Magazins e i n e r Schabemaschine müssen von e i -
nem Mann j e S c h i c h t ca. 220 Wellen mit einem Gewicht von j e 
15 b i s 17 kp hochgehoben, e i n g e l e g t und später wieder h e r -
ausgenommen werden; das s i n d 7 t am Tag. Die S p i t z e n w e r t e 
beim Be- und E n t l a d e n e i n e r Waschmaschine betragen 25 - 28 
t/Mann/Schicht. 
(2) An v i e l e n Werkzeugmaschinen beschränkt s i c h der A r b e i t s i n -
h a l t der Bedienungsperson auf den s i c h ständig w i e d e r h o l e n -
den V o l l z u g des Einspannens, k u r z z e i t i g e n Beobachtens und 
Wiederausspannens von Werkstücken auf einem " T r e t f e l d " von 
etwa einem Quadratmeter b e i e i n e r T a k t z e i t von 1 - 3 Minu-
t e n . 
(3) An anderen Maschinen b e s t e h t e i n e i n t e n s i v e Berührung der 
Person mit dem Schneid- und Kühlöl. Das Einatmen von öldämp-
fe n kann zu Leberschäden und d i e u n t e r Druck ausströmende 
Ölemulsion an Händen und Armen zu Hauterkrankungen führen." 
( P r o j e k t a n t r a g 1977, S. 5.) 
Zwar gab es - soweit bekannt - zum Z e i t p u n k t der P r o j e k t b e a n t r a -
gung i n den entsprechenden F e r t i g u n g s b e r e i c h e n wohl k e i n e v i r u -
l e n t e n Arbeitskräfteeinsatzprobleme, d i e auf eine r a sche B e s e i t i -
gung der Belastungen und R i s i k e n gedrängt hätten, aber auf dem 
H i n t e r g r u n d des zumindest b i s Anfang der 7 0er Jahre bestehenden 
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p a r t i e l l e n Arbeitskräftemangels, der s p e z i f i s c h e n R e k r u t i e r u n g s -
s c h w i e r i g k e i t e n für P r o d u k t i o n s a r b e i t sowie der aufkommenden Hu 
m a n i s i e r u n g s d i s k u s s i o n e r s c h i e n eine Verbesserung der A r b e i t s b e 
dingungen i n m i t t l e r e r S i c h t a l s durchaus w i c h t i g e p e r s o n a l - und 
u n t e r n e h m e n s p o l i t i s c h e Z i e l s e t z u n g . Dabei l a g es auf der Hand, 
daß d i e a n g e s t r e b t e Lösung über e i n e mehr oder weniger weitgehen 
de A u t o m a t i s i e r u n g der Werkstückhandhabung s t r e n g genommen n i c h t 
zu e i n e r Verbesserung, sondern zu einem W e g f a l l der entsprechen-
den Tätigkeiten führen würde. 
b) S t e l l u n g der A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g zum P r o j e k t v o r h a b e n 
Für d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitnehmer - B e t r i e b s r a t und 
Gewerkschaft - h a t t e das P r o j e k t v o r h a b e n von Anfang an durchaus 
ambivalenten C h a r a k t e r . 
Auf der e i n e n S e i t e h a n d e l t e es s i c h z w e i f e l l o s um e i n R a t i o n a l i 
s i e r u n g s v o r h a b e n , mit dem zwar n i c h t an e r s t e r S t e l l e , aber den-
noch d e u t l i c h a r b e i t s s p a r e n d e E f f e k t e - " e i n e höhere P r o d u k t i v i -
tät und Pro-Kopf-Ausbringung" ( P r o j e k t a n t r a g 1977, S. 7) e r z i e l t 
werden s o l l t e n . Soweit es n i c h t g e l a n g , d i e P r o d u k t i o n e n t s p r e -
chend auszudehnen, war daher mit gewissen A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e n 
von Beginn an zu rechnen, wobei eine Gefährdung von Arbeitnehmer 
i n t e r e s s e n um so höher einzuschätzen war, j e r a s c h e r s i c h das 
neue F e r t i g u n g s k o n z e p t v e r b r e i t e n würde. 
Auf der anderen S e i t e konnte s i c h d i e A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g der 
Argumentation des Managements n i c h t verschließen, durch Moderni-
s i e r u n g des P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s d i e Wettbewerbsfähigkeit des 
Unternehmens gegenüber der i n - und ausländischen Konkurrenz zu 
v e r b e s s e r n . N i c h t nur de s h a l b , sondern aus e i n e r Reihe w e i t e r e r 
Gründe überwog daher eine grundsätzlich p o s i t i v e Haltung gegen-
über dem P r o j e k t : 
o Die Durchführung e i n e s großen T e i l s der K o n s t r u k t i o n s - und 
E n t w i c k l u n g s a r b e i t e n sowie d i e F e r t i g u n g von System-Teilkompo-
nenten (z.B. Handhabungsgeräten) im eigenen B e t r i e b s i c h e r t e 
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d o r t Arbeitsplätze bzw. ließ sogar ggf. eine gewisse Expansion 
erwarten. 
o Das P r o j e k t eröffnete zumindest d i e Chance, b e i e r f o l g r e i c h e m 
E i n s t i e g i n einen neuen M a r k t b e r e i c h d i e s t a r k e Abhängigkeit 
a l s Z u l i e f e r e r von der K r a f t f a h r z e u g i n d u s t r i e zu r e d u z i e r e n . 
o Die a n g e s t r e b t e Verbesserung der A r b e i t s b e d i n g u n g e n , i n s b e s o n -
dere der Abbau von Belastungen der Be- und Entladetätigkeiten 
an den Werkzeugmaschinen l i e f e n konform mit g e w e r k s c h a f t l i c h e n 
Forderungen auf b e t r i e b l i c h e r und Überbetrieblicher Ebene. 
o Schließlich v e r s p r a c h d i e Durchführung a l s öffentlich geförder-
t e s P r o j e k t eher günstige Voraussetzungen für d i e Anwendung von 
I n f o r m a t i o n s - und M i t s p r a c h e r e c h t e n , wobei insbesondere der 
Einfluß auf d i e G e s t a l t u n g der Arb e i t s b e d i n g u n g e n a l s w i c h t i g 
eingeschätzt wurde. 
Für Gewerkschaft wie B e t r i e b s r a t s p i e l t e - mit u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Akzentsetzungen - d i e grundsätzliche Einschätzung e i n e w i c h t i g e 
R o l l e , daß s i c h durch das P r o j e k t w i c h t i g e Erfahrungen über künf-
t i g e S t r u k t u r e n und Bedingungen der F e r t i g u n g i n der M e t a l l v e r a r -
b e i t u n g gewinnen ließen und man s i c h damit frühzeitig auf e i n e 
ohnehin n i c h t zu verhindernde E n t w i c k l u n g e i n s t e l l e n und d i e s e 
möglicherweise im I n t e r e s s e der Arbeitnehmer b e e i n f l u s s e n könne. 
Die Unterstützung des Pro j e k t v o r h a b e n s g i n g daher e i n h e r m it e i -
ner k r i t i s c h e n Beobachtung der E n t w i c k l u n g und schloß K o n f l i k t e 
- b e i s p i e l s w e i s e über bestimmte G e s t a l t u n g s a l t e r n a t i v e n , über 
Ve r f a h r e n und Formen des Arbeitskräfteeinsatzes e t c . - k e i n e s -
f a l l s aus. 
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2. P r o j e k t s t r u k t u r und - v e r l a u f 
a) B e t r i e b l i c h e E n t w i c k l u n g s a r b e i t e n und B e g l e i t f o r s c h u n g 
Die Z i e l s e t z u n g des Forschungs- und Entwicklungsvorhabens, e i n 
Konzept f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g der K l e i n - und M i t t e l s e r i e n f e r -
t i g u n g von D r e h t e i l e n d e t a i l l i e r t a u s z u a r b e i t e n und auch prak-
t i s c h zu erproben, v e r l a n g t e i n e i n e r ganzen Reihe t e c h n i s c h e r 
T e i l g e b i e t e - vor a l l e m im B e r e i c h von Werkstücktransport und 
-handhabung, b e i der übergeordneten Steuerung e i n e s komplexen 
P r o d u k t i o n s s y s t e m s , aber auch etwa i n der K o n s t r u k t i o n von Werk-
zeugmaschinen - Vorstöße i n t e c h n i s c h e s Neuland. Zwar konnte 
durchaus davon ausgegangen werden, daß v i e l e der benötigten T e i l -
komponenten (wie z.B. Handhabungsgeräte bzw. I n d u s t r i e r o b o t e r , 
für automatisches Be- und E n t l a d e n geeignete Werkzeugmaschinen, 
Steuerungskonzepte) im P r i n z i p b e r e i t s irgendwo e n t w i c k e l t , man-
che v i e l l e i c h t sogar schon auf dem Markt verfügbar waren, jedoch 
l a g e n k e i n e Erfahrungen über d i e I n t e g r a t i o n s o l c h e r Teilkompo-
nenten oder T e i l s y s t e m e zu einem komplexen f l e x i b l e n F e r t i g u n g s -
system i n e i n e r Weise v o r , d i e l e d i g l i c h e i n e weitgehend r i s i k o -
l o s e Anpassung an d i e besonderen Produktionsbedingungen des Wer-
kes e r f o r d e r l i c h gemacht hätten. Deshalb sah das P r o j e k t zum e i -
nen e i n e v e r g l e i c h s w e i s e l a n g e , i n mehrere Phasen e i n g e t e i l t e 
L a u f z e i t v o r , zum anderen d i e E i n s c h a l t u n g mehrerer, auf bestimmte 
t e c h n i s c h e Fachgebiete s p e z i a l i s i e r t e r H o c h s c h u l i n s t i t u t e sowie 
umfangreiche A r b e i t e n für d i e Neu- oder W e i t e r e n t w i c k l u n g von 
Teilkomponenten wie Werkzeugmaschinen, Handhabungsgeräten oder 
Steuerungssystemen. 
An der T e c h n i k e n t w i c k l u n g waren neben dem Werk v o r a l l e m d r e i i n -
g e n i e u r w i s s e n s c h a f t l i c h e I n s t i t u t e a l s B e g l e i t f o r s c h e r b e t e i l i g t 
sowie i n der R e a l i s i e r u n g s p h a s e mehrere Werkzeugmaschinenherstel-
l e r . Zu den Aufgaben der t e c h n i s c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g gehörten i n 
e r s t e r L i n i e : 
- Bestandsaufnahmen und Analysen i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
des Werkes, b e i s p i e l s w e i s e über Werkstückspektrum, F e r t i g u n g s -
m i t t e l , Fertigungsabläufe, S t e u e r u n g s s t r u k t u r e n e t c . ; 
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- v e r g l e i c h e n d e Analysen der F e r t i g u n g s s t r u k t u r e n im Werk und i n 
anderen m e t a l l v e r a r b e i t e n d e n B e t r i e b e n (bedeutsam etwa für d i e 
Frage der Übertragbarkeit des zu entwickelnden f l e x i b l e n F e r t i -
gungssystems ) ; 
- Analysen zum Stand der t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g i n versc h i e d e n e n 
für d i e Systemplanung w i c h t i g e n T e i l g e b i e t e n ; 
- und vor a l l e m Beratung und M i t a r b e i t b e i der Planung von Bear-
b e i t u n g s - , Materialfluß- und Steuerungssystemen. 
Zur Klärung von Fragen und Problemen des Arbeitskräfteeinsatzes 
im w e i t e s t e n Sinne waren darüber hinaus e i n a r b e i t s w i s s e n s c h a f t -
l i c h e s und e i n s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e s I n s t i t u t a l s B e g l e i t f o r -
1) 
scher e i n g e s e t z t . 
b) Zum z e i t l i c h e n V e r l a u f 
Nach e i n e r mehr a l s zweijährigen V o r l a u f p h a s e , i n der im B e t r i e b 
d i e P r o j e k t i d e e e n t w i c k e l t und i n e i n e r P l a n u n g s s t u d i e ausgear-
b e i t e t und zu einem gemeinsamen P r o j e k t a n t r a g von Unternehmen und 
B e g l e i t f o r s c h e r n f o r m u l i e r t worden i s t , wurde im e r s t e n H a l b j a h r 
1977 m it dem öffentlich geförderten Forschungs- und E n t w i c k l u n g s -
vorhaben begonnen. Vorgesehen waren zunächst d r e i Hauptphasen: 
o e i n e knapp einjährige V o r s t u d i e zur Aufnahme des I s t - Z u s t a n d e s , 
zur Präzisierung der P r o j e k t z i e l e und zur I n v e n t a r i s i e r u n g von 
Realisierungsansätzen sowie Forschungs- und E n t w i c k l u n g s i n s t r u -
mentarien ; 
o e i n e etwa eineinvierteljährige Planungsphase für F e s t l e g u n g 
des Projektumfangs und d e t a i l l i e r t e P r o j e k t i e r u n g des f l e x i b l e n 
F e rtigungssystems 
1) F r a g e s t e l l u n g e n und Aufgaben der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Be-
g l e i t f o r s c h u n g wurden an anderer S t e l l e näher erläutert ( v g l . 
E i n l e i t u n g ) . 
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o sowie schließlich e i n e mindestens zweijährige R e a l i s i e r u n g s p h a -
se z u r Durchführung der K o n s t r u k t i o n s a r b e i t e n , für Beschaffung b 
Bau und Montage von Bearbeitungsmaschinen, T r a n s p o r t - und Hand-
habungseinrichtungen sowie s o n s t i g e r Systemkomponenten. 
Nach Inbetriebnahme des Systems s o l l t e e i n e etwa einjährige E r -
probungsphase anschließen, um a u s r e i c h e n d Erfahrungen gewinnen zu 
können für eine abschließende Bewertung des neuen F e r t i g u n g s s y -
stems. E r s t darauf aufbauend wären dann weitergehende Schlußfol-
gerungen möglich im H i n b l i c k auf Übertragbarkeit, Markteinführung 
oder d i e K o n z i p i e r u n g w e i t e r e r E n t w i c k l u n g s p r o j e k t e . 
Die G r u n d s t r u k t u r d i e s e r A b l a u f p l a n u n g wurde b e i der R e a l i s i e r u n g 
des Vorhabens weitgehend e i n g e h a l t e n ; a l l e r d i n g s ergaben s i c h -
wie b e i P r o j e k t e n d i e s e r Größenordnung und Komplexität n i c h t an-
ders zu erwarten - im e i n z e l n e n e i n i g e Abweichungen von den u r -
sprünglichen Vorgaben. Vor a l l e m waren durch v e r s c h i e d e n s t e Grün-
de bedingte Terminverschiebungen notwendig, d i e s i c h insgesamt zu 
e i n e r Verlängerung der P r o j e k t l a u f z e i t um etwa zwei Jahre a d d i e r -
t e n . 
Während der Aufbau des Systems und d i e s c h r i t t w e i s e Aufnahme des 
P r o b e b e t r i e b s zunächst e i n z e l n e r Werkzeugmaschinen, dann der Fer-
t i g u n g s z e l l e n und der T r a n s p o r t e i n r i c h t u n g noch mit v e r g l e i c h s -
weise geringen z e i t l i c h e n Verzögerungen v o n s t a t t e n gingen, erga-
ben s i c h unerwartete S c h w i e r i g k e i t e n v o r a l l e m b e i der I n b e t r i e b -
nahme der übergeordneten Systemsteuerung. B i s Ende 1984 lagen da-
her k e i n e Erfahrungen über ei n e n längeren, k o n t i n u i e r l i c h e n Be-
t r i e b des Systems u n t e r "Normallaufbedingungen" v o r , was n i c h t 
nur i n s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r P e r s p e k t i v e eine abschließende 
Bewertung und B e u r t e i l u n g der I n n o v a t i o n sehr erschwerte. Eine 
Reihe o f f e n e r Fragen g i b t es b e i s p i e l s w e i s e auch noch im H i n b l i c k 
auf d i e W i r t s c h a f t l i c h k e i t der Anlage und damit verbundene Fragen 
der übertragbarkeit bzw. der Ausbreitungschancen s o l c h e r oder 
ähnlicher Systeme f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g . 
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c) Zur E i n s c h a l t u n g der A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g 
Unter den besonderen Bedingungen e i n e s öffentlich geförderten 
Entwicklungsvorhabens sowie a n g e s i c h t s der e r w a r t e t e n Bedeutung 
der P r o j e k t e r g e b n i s s e für d i e allgem e i n e E n t w i c k l u n g der F e r t i -
gungstechnik, kam es von Anfang an zu e i n e r i n t e n s i v e n und w e i t -
gehend k o n t i n u i e r l i c h e n B e t e i l i g u n g von I n t e r e s s e n v e r t r e t e r n der 
Arbeitnehmer an den P r o j e k t a r b e i t e n und damit zusammenhängenden 
Entscheidungsprozessen. Während eine frühzeitige I n f o r m a t i o n des 
örtlichen B e t r i e b s r a t s auf dem H i n t e r g r u n d g e l t e n d e r b e t r i e b s v e r -
f a s s u n g s r e c h t l i c h e r Normen und Mitbestimmungsregelungen auch b e i 
s o n s t i g e n Innovationsvorhaben zur b e t r i e b l i c h e n P r a x i s gehört, 
fand das P r o j e k t aufgrund s e i n e r P i l o t f u n k t i o n auch das besondere 
I n t e r e s s e z e n t r a l e r Instanzen der zuständigen Gewerkschaft (IG-
M e t a l l ) . 
Im M i t t e l p u n k t der s o z i a l p o l i t i s c h e n D i s k u s s i o n e n standen anfäng-
l i c h d i e Fragen der Entlohnungsform ("Entlohnungsgrundsatz") so-
wie der anzuwendenden, e v t l . neu zu entwickelnden E i n s t u f u n g s k r i -
1) 
t e r i e n für d i e Systemmannschaft. Im V e r l a u f der P r o j e k t g e -
s c h i c h t e rückte dann der w e i t e r e Zusammenhang zwischen A r b e i t s o r -
g a n i s a t i o n , Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r und Q u a l i f i z i e r u n g stärker i n 
den Vordergrund der Interessenauseinandersetzungen. 
1) Zu Beginn stand die Notwendigkeit einer Öffnungsklausel zum geltenden Tarif-
bzw. Manteltarifvertrag zur Debatte (vgl. Looman 1980), um eventuell neuar-
tige Regelungen für die Entlohnung im FFS betrieblich vereinbaren zu können. 
Während die Arbeitnehmerseite eine solche Öffnungsklausel verlangte, wurde 
dieses von der Arbeitgeberseite nicht für erforderlich gehalten. Schließ-
l i c h einigten sich die Tarifvertragsparteien darauf, die Entlohnung zunächst 
im geltenden Lohnsystem zu regeln und später Verhandlungen über ein neues 
Entgeltsystem aufzunehmen. Zum Zeitpunkt der Übernahme einer ersten, für 
die Arbeit im FFS zu qualifizierenden "Pilotmannschaft" wurde die Lohnfrage 
zunächst vorläufig durch eine vergleichsweise großzügige Besitzstandswah-
rungsregelung gelöst. Als dann im Laufe des Jahres 1984 - gegen Ende des 
Entwicklungsvorhabens - das System zunehmend i n den betrieblichen Produktions-
prozeß integriert wurde, einigten sich die Betriebsverfassungsparteien auf 
eine bestimmte Einstufung der Systembediener unter Beibehaltung der konven-
tionellen Form der Leistungsentlohnung. Allerdings hat auch diese Regelung 
wohl noch vorläufigen Charakter. In der Diskussion i s t nach wie vor die zu-
nächst festgelegte spezifische Form der Akkordentlohnung ("Meisterakkord") 
durch eine Prämienentlohnung abzulösen. Offen i s t auch noch die Frage der 
Entlohnung der Anlagenführertätigkeit, die wiederum i n engerem Zusammen-
hang mit den Formen von Arbeitsorganisation und Arbeitskräfteeinsatz zu se-
hen i s t . Vgl. dazu weiter unten, T e i l E. 
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Die gegenüber "normalen" Innovationsvorhaben s i c h e r l i c h verstärk 
t e E i n s c h a l t u n g der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g der Arbeitnehmer kommt 
auch i n einschlägigen formalen und i n s t i t u t i o n e l l e n Regelungen 
auf b e t r i e b l i c h e r Ebene zum Ausdruck. Zu Beginn der R e a l i s i e -
rungsphase des FFS wurde - Ende 1980 - zwischen Geschäftsleitung 
und B e t r i e b s r a t des Werkes e i n e besondere B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 
zur "Förderung der b e r u f l i c h e n B i l d u n g der gewerblichen M i t a r b e i 
t e r " a b g e s c h l o s s e n , auf deren B a s i s s i c h 1981 eine Paritätische 
Kommission aus Management- und B e t r i e b s r a t s v e r t r e t e r n k o n s t i t u -
i e r t e . D ieses i n regelmäßigen Abständen tagende b e t r i e b l i c h e Gre 
mium h a t t e besondere Bedeutung vor a l l e m für d i e Klärung der per 
s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Fragen und Probleme der I n t e g r a t i o n des 
neuen Fertigungssystems i n den B e t r i e b ; damit war es g l e i c h z e i t i 
z e n t r a l e r Ansprechpartner für d i e a r b e i t s - und s o z i a l w i s s e n -
s c h a f t l i c h e B e g l e i t f o r s c h u n g . 
Zur Unterstützung d i e s e r Paritätischen Kommission wurden - t e i l -
weise i n F o r t s e t z u n g b e r e i t s zu Beginn der P r o j e k t l a u f z e i t g e b i l 
d e t e r A r b e i t s k r e i s e aus b e t r i e b l i c h e n und b e t r i e b s e x t e r n e n Pro-
j e k t b e t e i l i g t e n - zwei A r b e i t s g r u p p e n zu den Themen " Q u a l i f i z i e -
rung" und " A r b e i t s s t r u k t u r und O r g a n i s a t i o n " g e b i l d e t . I n d i e s e n 
Gremien waren ver s c h i e d e n e b e t r i e b l i c h e I n s t a n z e n v e r t r e t e n , wie 
z.B. F e r t i g u n g , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , A u s b i l d u n g , P e r s o n a l sowie 
d i e für d i e t e c h n i s c h e P r o j e k t e n t w i c k l u n g V e r a n t w o r t l i c h e n und 
der B e t r i e b s r a t . Zu e i n e r ganzen Reihe von Sitz u n g e n wurden j e -
doch auch B e t r i e b s e x t e r n e hinzugezogen, so etwa V e r t r e t e r der IG 
M e t a l l oder d i e a r b e i t s - und s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r -
scher . 
3. Technische Merkmale des f l e x i b l e n F e r tigungssystems 
Aufbauend auf den A n a l y s e e r g e b n i s s e n der V o r s t u d i e wurden i n der 
Planungsphase d i e t e c h n i s c h e n Konturen des zu en t w i c k e l n d e n f l e -
x i b l e n Fertigungssystems näher bestimmt. Im e i n z e l n e n geschah 
d i e s auf der B a s i s umfangreicher Recherchen und Analysen i n n e r -
h a l b und außerhalb des Werkes ( v g l . dazu B e r i c h t zur Planung vom 
31.12.1979). Ohne auf E i n z e l h e i t e n des mehrjährigen Entwicklungs 
1) Zum Wortlaut v g l . Anhang I , S. 559 f. 
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Prozesses oder auf D e t a i l s t e c h n i s c h e r Lösungen einzugehen, s o l -
l e n E i n s a t z b e r e i c h und Komponenten des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y -
stems im folg e n d e n kurz b e s c h r i e b e n werden. 
a) Werkstückspektrum 
A l s zu f e r t i g e n d e Werkstücke wurden d r e i F u n k t i o n s f a m i l i e n von 
Zahnrädern ausgewählt, a l s o (im U n t e r s c h i e d zu Wellen) s c h e i b e n -
förmige R o t a t i o n s t e i l e , nämlich Losräder, Festräder und Muffenträger; 
i n Form, Abmessung und notwendigen Bearbeitungsverfahren sind diese ähnlich 
zu zahlreichen anderen, zum T e i l i n hohen Stückzahlen hergestellten Werkstücken. 
Diese Zahnräder s i n d a l l e B e s t a n d t e i l des w i c h t i g s t e n A b s a t z p r o -
dukts des B e t r i e b e s , der NKW-Getriebe; der P r o d u k t i o n s b e d a r f 
r i c h t e t s i c h auf e i n e große V a r i a n t e n v i e l f a l t , j e nachdem m i t 
welchen S p e z i f i k a t i o n e n d i e Aggregate von den Kunden aus dem 
N u t z k r a f t f a h r z e u g s e k t o r abgerufen werden. 
Während der Planungsphase gab es im B e t r i e b etwa 350 "lebende" 
P o s i t i o n e n der für das System ausgewählten Zahnräder der d r e i 
T e i l e f a m i l i e n , von denen a l l e r d i n g s etwa 150 während des gesamten 
Jah r e s 1979 n i c h t benötigt wurden; immerhin d u r c h l i e f e n aber f a s t 
200 P o s i t i o n e n tatsächlich d i e F e r t i g u n g . 
Der d u r c h s c h n i t t l i c h e Monatsbedarf pro P o s i t i o n l a g b e i e i n e r 
Stückzahl u n t e r 200, b e i e i n e r r e c h t großen V a r i a t i o n s b r e i t e , d i e 
b e i s p i e l s w e i s e b e i e i n z e l n e n P o s i t i o n e n e i n e n Monatsbedarf von 
mehreren 1.000 Stück einschloß, b e i anderen eine Jahresstückzahl 
von 50 oder weniger bedeutete. 
Die R o h t e i l g e w i c h t e der Werkstücke v a r i i e r e n insgesamt zwischen 
0,8 b i s ca. 16,0 kg; d i e Außendurchmesser l i e g e n zwischen 65 und 
270 mm. Dabei h a n d e l t es s i c h b e i den Muffenträgern um v e r -
g l e i c h s w e i s e k l e i n e Werkstücke (0,5 b i s 1,7 kg, 65 - 145 mm 
Durchmesser), deren manuelle Handhabung r e l a t i v u n p r o b l e m a t i s c h 
i s t , während d i e Bea r b e i t u n g der größeren und schwereren Werk-
stücke der beiden anderen T e i l e f a m i l i e n i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
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F e r t i g u n g durchaus zu e r h e b l i c h e n körperlichen Beanspruchungen 
führt. D i e s e r Zusammenhang war mit e i n Grund dafür, beim späte-
r e n E i n s a t z des Systems f a s t ausschließlich d i e größeren Werk-
stücke zu berücksichtigen und d i e unproblematischen k l e i n e r e n 
T e i l e w e i t e r h i n i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g zu b e l a s s e n . 
T a b e l l e B I I I - l 
C h a r a k t e r i s t i k e n z ur Übernahme i n das FFS g e p l a n t e r Werkstücke 
aus d r e i T e i l e f a m i l i e n 
T e i l e f a m i l i e : Losräder Festräder Muffenträger 
"Lebende" P o s i t i o n e n i n 
der Planungsphase 139 170 38 
davon: - 1979 ohne Bedarf 47 97 11 
- 1979 m i t Bedarf 92 73 27 
Stückzahl pro Monat 19 79 
- der d r e i T e i l e mit 
höchstem Bedarf (Durch-
s c h n i t t pro Werkstück) 1550 207 2385 
- a l l e r T e i l e m it Bedarf 
( D u r c h s c h n i t t pro 
Werkstück) 231 26 431 
- k o n v e n t i o n e l l g e f e r t i g -
t e r T e i l e 1979 i n s g e -
samt 21265 1915 7500 
Geplante L e i s t u n g des 
FFS pro Monat insgesamt 8700 300 7 500 
Gewichte ( i n kg) 
- pro T e i l / R o h l i n g 6,0-12,5 5,5-16,0 0,8-3,0 
- D u r c h s c h n i t t 8,0 11,0 2,0 
- pro be a r b e i t e t e m T e i l 2,5-8,5 3,5-12,0 0,5-1,7 
- D u r c h s c h n i t t 6,0 8,0 1,0 
Durchmesser ( i n mm) 150-255 150-270 65-145 
Q u e l l e : P l a n u n g s u n t e r l a g e n des Werkes und eigene Berechnungen. 
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b) Bearbeitungssystem 
Nach der Fe s t l e g u n g des auf dem System zu f e r t i g e n d e n Werkstück-
spektrums - bestehend aus d r e i v e r g l e i c h s w e i s e ähnlichen T e i l e f a -
m i l i e n - war u n t e r der Vorgabe eines bestimmten Mengengerüstes 
( F e r t i g u n g von 16.500 Zahnrädern pro Monat) der Maschinenbedarf 
für das System zu e r m i t t e l n ; h i e r i n gingen e i n : 
o zum ein e n d i e Anforderung, d i e Werkstücke im System komplett 
" w e i c h " - z u b e a r b e i t e n , d.h. den R o h l i n g a l l e zerspanenden F e r t i -
g ungsverfahren b i s zum Härten d u r c h l a u f e n zu l a s s e n ; 
o zum anderen d i e aus dem damaligen I s t - Z u s t a n d der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g zu e r m i t t e l n d e n F e r t i g u n g s v e r f a h r e n sowie B e l e -
g u n g s z e i t e n der v e r s c h i e d e n a r t i g e n Werkzeugmaschinen; 
o schließlich wurden für das neu zu k o n s t r u i e r e n d e System be-
stimmte Z i e l v o r g a b e n z ur Verbesserung der Leistungsfähigkeit 
der Anlagen gegenüber der gegebenen S i t u a t i o n gemacht; so wur-
den z.B. höhere S c h n i t t w e r t e und g e r i n g e r e Haupt- und Nebenzei-
t e n e i n g e p l a n t und d i e Kombination bestimmter F e r t i g u n g s v e r f a h -
r e n zu e i n e r M a s c h i n e n e i n h e i t bzw. F e r t i g u n g s z e l l e vorgesehen. 
Auf d i e s e r B a s i s wurde der Maschinenbedarf für das f l e x i b l e F e r -
t i g u n g s s y s t e m bestimmt, wobei s i c h nach der Planung e i n e w e i t g e -
hend gleichmäßige A u s l a s t u n g a l l e r vorgesehenen Maschinen ergab 
( v g l . S c h a u b i l d B I I I - 2 ) . 
L e d i g l i c h b e i der vorgesehenen Räummaschine war schon aus d i e s e r 
Planung erkennbar, daß s i e durch d i e B e a r b e i t u n g des vorgesehenen 
Werkstückspektrums n i c h t v o l l , sondern nur etwa zu einem D r i t t e l 
a u s g e l a s t e t s e i n würde. Bezogen auf d i e s e n S a c h v e r h a l t gab es 
Überlegungen, d i e f r e i e Kapazität der Räummaschine durch das E i n -
s c h l e u s e n a n d e r e r , n i c h t zum ausgewählten Werkstückspektrum gehö-
render T e i l e zu nutzen. Aufgrund von Bedarfsveränderungen im 
Werkstückspektrum beim späteren P r o b e b e t r i e b des Systems, d i e e i -
ne noch g e r i n g e r e A u s l a s t u n g d i e s e r Maschine zur Folge h a t t e n , 
wurde dann e i n e andere Lösung a n g e s t r e b t , nämlich d i e s e Maschine 
aus dem Maschinensystem zu nehmen und dafür e i n anderes F e r t i -
g u n g s v e r f a h r e n , b e i dem es Engpässe gab, durch zusätzliche Ma-
schinenkapazität zu verstärken. 
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S c h a u b i l d B I I I - 2 
Maschinenbedarf und B e l e g u n g s z e i t 
Maschinenbedarf und Belegungszeit 
out Basis istzustand für Schnittwerte« 
Haupt-und Nebenzeiten 
Einzelmaschinenbelegung 
Masch-Anz. bezogen auf 1 Schicht =100% 
40 8 0 120 160 200 240% rechn. 
DRE 5.42 S 
RAU 035 1 
VZF 2.60 3 
VZS 0,46 1 
ROL 0.37 1 
BRE 1.09 1 
ABR 0.46 1 
FRA 0.32 1 
BOH 0.86 1 
SAB 0.96 1 
Maschinenbedarf und Belegungszeit auf Basis 
Sollzustand für Schnittwerte Haupt-und Nebenzeiten u. Kombinationen der Verfahren 
VZF/ROL u. ABR/FRA 




















Q u e l l e : B e r i c h t z ur Planung 1979, S. 209. 
Im e i n z e l n e n s e t z t s i c h das Bearbeitungssystem aus folg e n d e n s i c h 
e r setzenden ( g l e i c h a r t i g e n ) und s i c h ergänzenden ( v e r s c h i e d e n a r -
t i g e n ) F e r t i g u n g s v e r f a h r e n und Maschinen zusammen, wobei d i e 14 
Werkzeugmaschinen zu 13 autonomen F e r t i g u n g s z e l l e n ( m i t j e einem 
Handhabungsgerät) k o m b i n i e r t s i n d : 
- 4 F e r t i g u n g s z e l l e n Drehen (DRE) mit CNC/DNC-gesteuerten Maschi-
nen vom Typ Weisser DZ 300 CNC (Schneidenverschleißmessung, 
Werkzeugbrucherkennung); 
- 3 F e r t i g u n g s z e l l e n Wälzfräsen (VZF) mit s e c h s a c h s i g CNC/DNC-ge-
s t e u e r t e n Werkzeugmaschinen (Zweistückspannung) vom Typ Pfau-
t e r PA 3 20 CNC; 
- 1 F e r t i g u n g s z e l l e Innenräumen (RAU) mit P C - g e s t e u e r t e r V e r t i k a l -
Räummaschine vom Typ F o r s t RISH 16 x 1600 x 500 mit stehender 
Räumnadel und automatischem Werkzeugwechsler für d r e i Räumna-
d e l n ; 
- 1 F e r t i g u n g s z e l l e Bohren (BOH), PC-gesteuerte Bohrmaschine vom 
Typ S t e i n e l S0MA für waagerechte und schräge Bohrungen u n t e r -
s c h i e d l i c h e r T e i l u n g e n , E n t g r a t v o r r i c h t u n g und Bohrerbruchkon-
t r o l l e ; 
- 1 F e r t i g u n g s z e l l e Zahnflankenschaben (SAB), PC-gesteuerte Maschi-
ne vom Typ Hurth ZS 350, a u s g e l e g t für D i a g o n a l - , Tauch- und 
Unterpaßschaben; 
- 1 F e r t i g u n g s z e l l e für Zahnkantenbrechen (BRE) und Zahnverrunden 
(ABR), PC-gesteuerte Maschine vom Typ Präwema EFA 400 V; 
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- 1 F e r t i g u n g s z e l l e Zahnkantenbrechen (BRE), Zahnverrunden (ABR) 
und Öltaschenfräsen (FRA), PC-gesteuerte Maschine vom Typ 
Präwema EFA 400 V-F; 
- 1 F e r t i g u n g s z e l l e Wälzstoßen (VZS) und Z a h n f l a n k e n h i n t e r r o l l e n 
(ROD mit zwei Werkzeugmaschinen, nämlich e i n e r NC-gesteuer-
t e n Wälzstoßmaschine vom Typ L i e b h e r r WS 401 NC und e i n e r PC-
ge s t e u e r t e n H i n t e r r o l l m a s c h i n e vom Typ ZF RM 3-300. 
Entsprechend den Bea r b e i t u n g s n o t w e n d i g k e i t e n des ausgewählten 
Werkstückspektrums s i n d i n diesem f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m i n s -
gesamt zehn u n t e r s c h i e d l i c h e zerspanende F e r t i g u n g s v e r f a h r e n v e r -
t r e t e n . Die Gesamtkombination aus s i c h ersetzenden und s i c h e r -
gänzenden Werkzeugmaschinen sowie d i e Zusammenlegung mehrerer 
F e r t i g u n g s v e r f a h r e n i n e i n e r Werkzeugmaschine bzw. e i n e r F e r t i -
g u n g s z e l l e s i n d insgesamt darauf abgestimmt, den u n t e r s c h i e d l i -
chen Kapazitätsanforderungen b e i den e i n z e l n e n F e r t i g u n g s v e r f a h r e n 
gerecht zu werden. Diese ergeben s i c h zum ei n e n d a r a u s , daß n i c h t 
jedes Werkstück a l l e vorhandenen F e r t i g u n g s v e r f a h r e n zu d u r c h l a u -
f e n hat und zum anderen aus den e r h e b l i c h e n V a r i a t i o n e n i n der 
Bearbeitungsdauer e i n z e l n e r Arbeitsgänge. Es l i e g t d a b e i auf der 
Hand, daß eine d e u t l i c h e Abweichung der B e l e g u n g s p o l i t i k beim 
E i n s a t z des Systems vom ursprünglich geplanten Werkstückspektrum 
das Z i e l e i n e r möglichst gleichmäßigen A u s l a s t u n g a l l e r vorhande-
nen Maschinenkapazitäten gefährden kann, i n s o w e i t s i c h dadurch 
e r h e b l i c h e Verschiebungen i n der Beanspruchung u n t e r s c h i e d l i c h e r 
F e r t i g u n g s v e r f a h r e n ergeben. Wie b e r e i t s angedeutet, würden d i e 
Flexibilität und der modulare Aufbau des Systems grundsätzlich 
Anpassungen an veränderte P r o d u k t i o n s n o t w e n d i g k e i t e n e r l a u b e n : 
o b e i eher vorübergehenden Abweichungen im Werkstückspektrum e i n 
E i n s c h l e u s e n von sonst n i c h t im System b e a r b e i t e t e n T e i l e n zur 
Nutzung f r e i e r Maschinenkapazitäten; 
o b e i eher d a u e r h a f t e n Verschiebungen im Produktionsprogramm den 
Umbau e i n z e l n e r F e r t i g u n g s z e l l e n durch Austausch von Werkzeug-
maschinen bzw. F e r t i g u n g s v e r f a h r e n . 
An den im System a u f g e s t e l l t e n Werkzeugmaschinen s i n d gegenüber 
dem I s t - Z u s t a n d der Maschinen mit gleichem F e r t i g u n g s v e r f a h r e n i n 
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der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g und zum T e i l auch gegenüber markt-
gängigen Angeboten der Werkzeugmaschinenhersteller mehr oder we-
n i g e r umfangreiche Veränderungen und Verbesserungen vorgenommen 
worden; w i c h t i g e K r i t e r i e n für d i e Auswahl der Maschinen bzw. für 
Umkonstruktionen i n Zusammenarbeit mit den H e r s t e l l e r n waren i n s -
besondere : 
o v o l l a u t o m a t i s c h e r A b l a u f der B e a r b e i t u n g s z y k l e n ; 
o V e r r i n g e r u n g der H a u p t z e i t e n des B e a r b e i t u n g s p r o z e s s e s , z.B. 
durch höhere S c h n i t t g e s c h w i n d i g k e i t e n , s c h n e l l e r e oder verkürz-
t e Vorschübe; 
o V e r r i n g e r u n g der Nebenzeiten des Bearbeitungsvorgangs, v o r a l -
lem durch Verkürzen der M a s c h i n e n s t i l l s t a n d s z e i t e n beim Be- und 
E n t l a d e n ; 
o Verkürzung der Rüstzeiten, z.B. durch Verlagerung e i n e s T e i l s 
der Umrüstarbeiten i n d i e M a s c h i n e n l a u f z e i t , Reduzierung der 
Anpaßteile b e i V o r r i c h t u n g e n und Übernahme der Programme durch 
DNC-Betrieb ( b e i den Drehmaschinen konnte z.B. d i e Rüstzeit von 
d u r c h s c h n i t t l i c h 100 Min. auf ca. 30 Min. v e r r i n g e r t werden); 
o Auslegung der Werkstückaufnahme für automatischen B e t r i e b durch 
Handhabungsgeräte bzw. I n d u s t r i e r o b o t e r ; 
o Trennung von Bedien- und Handhabungsraum, d.h. zur Vermeidung 
von U n f a l l g e f a h r e n e r f o l g e n d i e von den Maschinenbedienern 
durchzuführenden Umrüst- und s o n s t i g e n A r b e i t e n von der e i n e n 
(äußeren), d i e durch Handhabungsautomaten zu e r l e d i g e n d e n Be-
und Entladevorgänge von der anderen ( i n n e r e n - dem Z e n t r a l s p e i -
cher zugewandten) S e i t e der Werkzeugmaschine. 
Insgesamt w i r d durch den automatischen B e a r b e i t u n g s a b l a u f e i n -
schließlich automatischem Werkstück- und t e i l w e i s e auch Werkzeug-
wechsel d i e Maschinenbindung des Bedienpersonals w e s e n t l i c h redu-
z i e r t ; im übrigen wurde auf e i n e ergonomisch günstige G e s t a l t u n g 
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des Bedienraums einschließlich g u t e r Beobachtungsmöglichkeiten 
der B e a r b e i t u n g s - sowie Be- und E n t l a d e p r o z e s s e geachtet. 
c) Lager-, T r a n s p o r t - und Handhabungssystem 
Die 13 B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n bzw. 14 Werkzeugmaschinen des FFS 
s i n d m i t e i n a n d e r über e i n gemeinsames Lager- und Transportsystem 
verknüpft. Dieses T e i l s y s t e m hat folgende Komponenten: 
(1) e i n e gemeinsame Be- und E n t l a d e s t a t i o n für das Gesamtsystem 
zum E i n s c h l e u s e n der R o h t e i l e i n das System und zur Ausgabe der 
komplett (weich) b e a r b e i t e t e n T e i l e aus dem System. Diese Be- und 
E n t l a d e s t a t i o n i s t mit einem angetriebenen R i n g s p e i c h e r t i s c h aus-
g e s t a t t e t , auf dem d i e R o h t e i l e manuell a u f g e l e g t bzw. von dem 
d i e F e r t i g t e i l e manuell e n t f e r n t und i n K i s t e n a b gelegt werden 
müssen. E i n K i s t e n h e b e r und e i n K i s t e n n e i g e r stehen z ur Verfügung 
sowie e i n Hebegerät für schwerere T e i l e . 
Von diesem S p e i c h e r t i s c h aus werden b e i der Eingabe d i e T e i l e 
dann au t o m a t i s c h durch e i n Handhabungsgerät auf einem der Werk-
stückträger p l a z i e r t ; umgekehrt läuft der Vorgang beim E n t l a d e n . 
(2) Der Z e n t r a l s p e i c h e r des Systems i s t i n Form von zwei p a r a l l e -
l e n L i n i e n c o d i e r t e r Plätze zwischen den beiden Maschinenreihen 
angeordnet und b e s t e h t aus max. 180 Werkstückträgern, wobei auf 
einem P l a t z zwei Träger übereinandergestapelt werden können. J e -
der Werkstückträger b i e t e t 60 Plätze für Werkstücke mit einem 
Durchmesser b i s zu 120 mm oder 30 Plätze b e i größeren Werkstücken 
mi t einem Durchmesser b i s zu 280 mm. Damit können im System i n s -
gesamt - j e nach Werkstückdurchmesser - 5.400 b i s 10.800 T e i l e 
g e l a g e r t werden. 
(3) Für den T r a n s p o r t der Werkstücke auf den Trägern zwischen der 
Be- und E n t l a d e s t a t i o n , dem Z e n t r a l s p e i c h e r und den B e r e i t s t e l l -
plätzen v o r den F e r t i g u n g s z e l l e n s t e h t e i n z e n t r a l e s Transportge-
rät ( L a d e p o r t a l ) zur Verfügung, das mit e i n e r CNC/DNC-Steuerung 
zur automatischen Abwicklung der Transportvorgänge a u s g e s t a t t e t 
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i s t . Das Transportgerät hat ei n e n Fahrweg von 40 m i n der Länge, 
4 m i n der B r e i t e , einen Hubweg von 2,3m sowie e i n e max. Ge-
s c h w i n d i g k e i t von 6 0 m/Min. 
(4) Vor j e d e r der 13 F e r t i g u n g s z e l l e n g i b t es d r e i B e r e i t s t e l l -
plätze für Werkstückträger, so daß d o r t b i s zu 180 b e a r b e i t e t e 
bzw. zu be a r b e i t e n d e Werkstücke verfügbar g e h a l t e n werden können. 
Das Be- und E n t l a d e n der Werkzeugmaschine (bzw. i n e i n e r F e r t i -
g u n g s z e l l e der beiden Werkzeugmaschinen) vom bzw. zum Werkstück-
träger e r f o l g t j e w e i l s durch einen I n d u s t r i e r o b o t e r , wobei es 
s i c h um e i n h e i t l i c h e Handhabungsautomaten vom Typ ZF T I I I L CXY-A 
h a n d e l t - e i n e E i g e n e n t w i c k l u n g des Werkes, d i e auch für den 
externen Absatzmarkt bestimmt war. 
Der T r a n s p o r t von Werkzeugen, V o r r i c h t u n g e n e t c . i s t , da d i e Ma-
sch i n e n weitgehend manuell umgerüstet werden, n i c h t a u t o m a t i -
s i e r t ; auch der Späneabtransport e r f o l g t m a n u e l l ; es g i b t jedoch 
e i n z e n t r a l e s Kühlmittelversorgungssystem. 
d) I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssystem 
Neben dem Werkstückflußsystem s t e l l t das I n f o r m a t i o n s s y s t e m d i e 
zweit e w i c h t i g e Komponente d a r , durch d i e d i e e i n z e l n e n B e a r b e i -
t u n g s s t a t i o n e n zu einem Gesamtsystem i n t e g r i e r t werden. Das Ent-
wicklungsvorhaben war darauf g e r i c h t e t , e i n e n weitgehend automa-
t i s c h e n B e t r i e b der Gesamtanlage zu ermöglichen, wobei a l l e r d i n g s 
von Anfang an e i n e A u t o m a t i s i e r u n g der Umrüstarbeiten n i c h t beab-
s i c h t i g t war. Dieses Konzept s e t z t bestimmte computertechnische 
Anlagen und Programme zur Datengewinnung, - s p e i c h e r u n g und -Ver-
a r b e i t u n g v o r a u s , um d i e B e a r b e i t u n g s - und Transportvorgänge ganz 
oder t e i l w e i s e a utomatisch zu pl a n e n , zu s t e u e r n und zu überwa-
chen. 
Zwei Ebenen der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g l a s s e n s i c h im h i e r be-
s c h r i e b e n e n FFS u n t e r s c h e i d e n . 
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o Zum e i n e n d i e Steuerung der ( t e i l - ) a u t o n o m e n F e r t i g u n g s z e l l e n 
sowie der E i n - / A u s g a b e s t a t i o n ; 
o zum anderen d i e übergeordnete Z e n t r a l s t e u e r u n g des Gesamtsy-
stems, über d i e d i e K o o r d i n a t i o n der a u f e i n a n d e r bezogenen Be-
a r b e i t u n g s - , T r a n s p o r t - und I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g s p r o z e s s e 
e r f o l g t . 
(1) Zur Steuerung der F e r t i g u n g s z e l l e n gehört im e i n z e l n e n : 
- d i e Steuerung der Werkzeugmaschine 
- d i e Steuerung des Handhabungsgerätes bzw. I n d u s t r i e r o b o t e r s 
- d i e Steuerung des B e r e i t s t e l l p l a t z e s 
- sowie e i n B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g s ( B D E ) - T e r m i n a l . 
Handhabungs-, Werkzeugmaschinen- und B e r e i t s t e l l p l a t z s t e u e r u n g 
s i n d m i t e i n a n d e r v e r k o p p e l t . Das BDE-Terminal s t e l l t d i e S c h n i t t 
s t e l l e zwischen z e n t r a l e m F e r t i g u n g s r e c h n e r und der j e w e i l i g e n 
F e r t i g u n g s z e l l e dar und e r l a u b t zellenbezogene steuernde E i n g r i f 
f e des B e d i e n p e r s o n a l s . 
(2) Für d i e übergeordnete Steuerung des Gesamtsystems s t e h t e i n 
Prozeßrechner (vom Typ PDP 11/4 4 der Firma D i g i t a l Equipment -
DEC) zur Verfügung, der im z e n t r a l e n L e i t s t a n d des Systems unter 
gebracht i s t , versehen m it B i l d s c h i r m , Drucker sowie Farbmonitor 
für Gesamtüberblick über das System. A l s d e z e n t r a l e E i n - und Aus 
g a b e s t e l l e n g i b t es j e ei n e n B i l d s c h i r m und Drucker auf den b e i -
den S e i t e n des Systems zur Ausgabe von F e r t i g u n g s i n f o r m a t i o n e n 
für das Bed i e n p e r s o n a l sowie d i e BDE-Terminals an j e d e r Z e l l e . 
Die Funktionen der übergeordneten Steuerung gehen aus der Be-
sch r e i b u n g der sechs Software-Pakete h e r v o r , wie s i e von den Sy-
s t e m e n t w i c k l e r n gegeben w i r d : 
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" B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g (BDE) 
- automatische E r f a s s u n g der Zustände der F e r t i g u n g s z e l l e n : v o l l -
a u t o m a t i s c h e r B e t r i e b , Störungen, unbegründeter S t i l l s t a n d , Zu-
s t a n d s e r f a s s u n g an den Bereitstellplätzen (Materialfluß) 
- manueller B e d i e n e r d i a l o g : NC-Programme überspielen und rück-
s p i e l e n , Los I n f o r m a t i o n , Beladeanforderungen am Systemein- und 
-ausgang, Störgrundeingabe, S t i l l s t a n d s g r u n d 
- s t a t i s t i s c h e E r f a s s u n g und D a r s t e l l u n g der Betriebszustände a l -
l e r Z e l l e n im FFS; rückwirkende Abrufe möglich 
DNC 
- NC-Datenverwaltung mit NC-Programmübersicht (Drehen, Wälzfrä-
s e n ) , NC-Programm ausgeben, löschen, f r e i g e b e n , neu e i n s p i e l e n , 
E i n r i c h t e b l a t t ausgeben 
- NC-Programmverteilung 
T r a n s p o r t s t e u e r u n g 
- Koppelung F e r t i g u n g s r e c h n e r z ur Steuerung des Transportsystems 
- Übergabe e i n e s T r a n s p o r t a u f t r a g e s für ei n e n Werkstückträger von 
Ort A nach B (von übergeordneter Steuerung an T r a n s p o r t s t e u e -
rung) 
- A b a r b e i t e n durch T r a n s p o r t s t e u e r u n g 
- z e i t l i c h e Überwachung e i n e s T r a n s p o r t a u f t r a g e s m i t Rückmeldung 
- Überwachung der T r a n s p o r t s t e u e r u n g 
- Bediensystem für manuelle Transportaufträge, T r a n s p o r t r e i h e n -
f o l g e , Sperren, F r e i g e b e n , bedienergeführte W e i t e r f a h r t nach 
Störung 
Materialflußsteuerung 
- A b a r b e i t u n g von A u f t r a g s r e i h e n f o l g e n i n Abhängigkeit von Mel -
dungen aus dem System 
- Generierung von Transportaufträgen an d i e T r a n s p o r t s t e u e r u n g 
- Optimierung von T r a n s p o r t r e i h e n f o l g e und Transportwegen 
- F o r t s c h r e i b u n g des a k t u e l l e n Systemzustandes: Was b e f i n d e t s i c h 
wo? 
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Maschinenbelegungsplanung 
- tägliche Berechnung von A u f t r a g s r e i h e n f o l g e n für a l l e Z e l l e n 
aus FFS-Auftragsbestand u n t e r Beachtung von Arbeitsplänen, Ter-
minvorgaben, Maschinenverfügbarkeit und z e i t l i c h e n Randbedin-
gungen 
- Planungsrechnung nach v e r s c h i e d e n e n K r i t e r i e n : Endtermin v o r 
o p t i m a l e r Maschinenauslastung ( S t a n d a r d ) , minimales Umrüsten, 
manuelle B e e i n f l u s s u n g 
I n f o r m a t i o n s - und Bediensystem 
- Z e n t r a l e r T e i l : B i l d s c h i r m , Drucker, Farbmonitor für Gesamt-
überblick, Stationsüberblick, a k t u e l l e r B e a r b e i t u n g s s t a n d e i n e s 
A u f t r a g e s , I n f o r m a t i o n über Werkstückträger und T e i l e , Informa-
t i o n über Maschinenbelegung, s t a t i s t i s c h e Auswertungen, manuel-
l e r E i n g r i f f möglich 
- D e z e n t r a l e r T e i l : j e e i n B i l d s c h i r m und Drucker auf j e d e r Ma-
s c h i n e n s e i t e z ur Ausgabe von F e r t i g u n g s i n f o r m a t i o n e n für Be-
d i e n p e r s o n a l wie Arbeitspläne, NC-Programme, Rüstinformationen, 
Einrichteblätter. BDE-Terminal an j e d e r Z e l l e : I n f o r m a t i o n über 
a u g e n b l i c k l i c h e s und nachfolgendes Los sowie über v o r a u s s i c h t -
l i c h e n S e r i e n w e c h s e l (Rüstbeginn für den B e d i e n e r ) " (Looman 
1984). 
Außer für d i e E i n z e l e n t w i c k l u n g der s k i z z i e r t e n Programme waren 
e r h e b l i c h e Aufwendungen v o r a l l e m für deren K o o r d i n a t i o n und da-
t e n t e c h n i s c h e I n t e g r a t i o n e r f o r d e r l i c h . H i e r g a l t es ,größere 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e S c h w i e r i g k e i t e n zu überwinden, u n t e r 
anderem mit der Folge e i n e r gegenüber den ursprünglichen Planun-
gen w e s e n t l i c h längeren Erprobungsphase, i n der nur T e i l b e r e i -
che der übergeordneten Steuerung konzeptionsgemäß f u n k t i o n i e r -
t e n . " 
1) Anfang 1985 gab es z.B. noch k e i n e tägliche, sondern nur eine 
wöchentliche Maschinenbelegungsplanung, wodurch etwa das E i n -
s c h l e u s e n von Eilaufträgen erschwert wurde. Auch war es noch 
n i c h t möglich, K r i t e r i e n wie 'minimales Umrüsten' oder ' o p t i -
male Maschinenauslastung' i n der r e c h n e r e r s t e l l t e n Maschinen-
belegungsplanung adäquat zu berücksichtigen. Inwieweit s o l c h e 
Mängel da u e r h a f t oder i n absehbarer Z e i t behebbar s e i n werden, 
e n t z i e h t s i c h unserer K e n n t n i s . Zu den E i n s a t z e r f a h r u n g e n des 
Bedie n p e r s o n a l s mit der übergeordneten Steuerung v g l . im übri-
gen w e i t e r unten, T e i l E, z.B. S. 457 f. 
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Aufgrund s o l c h e r Erfahrungen wurde gegen Ende der P r o j e k t l a u f z e i t 
im B e t r i e b d i s k u t i e r t , Komfort bzw. A u t o m a t i s i e r u n g s n i v e a u des 
übergeordneten Steuerungssystems gegenüber den ursprünglichen 
Planungen zurückzunehmen. Da b e i unseren l e t z t e n Erhebungen im 
März 1985 d i e E n t w i c k l u n g s a r b e i t e n an der Systemsteuerung noch 
n i c h t endgültig abgeschlossen waren, konnte n i c h t mehr v e r f o l g t 
werden, zu welchen A b s t r i c h e n mit welchen Konsequenzen für d i e 
Funktionsfähigkeit des Systems und für d i e Aufgaben des Bedien-
p e r s o n a l s man s i c h l e t z t l i c h e n t s c h l o s s e n h a t . Im übrigen i s t b e i 
einem System d i e s e s Komplexitätsgrads ohnehin von einem langen 
A u s r e i f u n g s z e i t r a u m auszugehen, i n n e r h a l b dessen immer wieder 
P r a x i s e r f a h r u n g e n zu Änderungen i n den Software-Paketen führen 
werden. 
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Vorbemerkung 
Die Z a h n r a d f e r t i g u n g i s t e i n e der F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n des Be-
t r i e b s , d i e Anfang der 80er Jahre (außer dem noch im Aufbau b e f i n d 
l i c h e n f l e x i b l e n F ertigungssystem) sechs Werkstätten umfaßte und 
rund 300 A r b e i t e r sowie e i n Dutzend M e i s t e r und V o r a r b e i t e r be-
schäftigte . 
Von d i e s e n sechs Werkstätten (auch K o s t e n s t e l l e n oder M e i s t e r e i e n 
genannt) können zwei mit zusammen nur etwa 50 Lohnempfängern v e r -
nachlässigt werden, da i h r e Aufgaben ( B e r e i t s t e l l u n g von S p e z i a l -
werkzeugen und F e r t i g a r b e i t e n bestimmter Zahnradtypen nach der 
Warmbehandlung) von den Produktionsaufgaben her gesehen n i c h t un-
m i t t e l b a r mit dem f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m v e r g l e i c h b a r s i n d . 
I n den folg e n d e n K a p i t e l n w i r d a l s " k o n v e n t i o n e l l e Z a h n r a d f e r t i - . 
gung" oder nur " Z a h n r a d f e r t i g u n g " im engeren Sinne der Kern d i e -
s e r F e r t i g u n g s a b t e i l u n g v e r s t a n d e n , der aus den Werkstätten 1 b i s 
4 b e s t e h t . I n d i e s e n K o s t e n s t e l l e n waren Anfang der 80er J a h r e 
etwa 2 50 Arbeitskräfte, davon etwa 200 - sog. " d i r e k t p r o d u k t i v e " 
Fertigungslöhner, rund 25 E i n s t e l l e r , V o r a r b e i t e r und M e i s t e r und 
etwa g l e i c h v i e l s o n s t i g e Gemeinkostenlöhner mit der kompletten 
zerspanenden Bearbeitung e i n e s großen T e i l s der für d i e Endproduk-
t e des Werks benötigten Zahnräder beschäftigt: Die - formgeschmie-
deten - R o h l i n g e werden zunächst ge d r e h t , sodann i n mehreren A r -
beitsgängen (zumeist: Abwälzfräsen, Zahnkantenfräsen und Zahn-
flankenschaben) verzahnt sowie t e i l w e i s e mit Ölbohrungen und öl-
tas c h e n versehen, innengeräumt u.ä. Die Zahnräder kehren nach der 
anschließenden thermischen Behandlung, d i e außerhalb der A b t e i -
l u n g e r f o l g t , nochmals zu e i n e r l e t z t e n B e a r b e i t u n g ( P l a n - und 
R u n d s c h l e i f e n bestimmter Flächen) i n d i e K o s t e n s t e l l e n zurück, 
2) 
i n denen s i e gedreht wurden. 
Aus mehreren Gründen s c h e i n t es s i n n v o l l , v o r der ausführlichen 
D a r s t e l l u n g an Analyse der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Aspekte der 
Einführung des f l e x i b l e n F e r t igungssystems und der a r b e i t s -
1) Zur Einbindung der Zahnradfertigung i n die Organisation des Werkes siehe 
Schaubild B 1-2, S. 33. 
2) Vgl. dazu im einzelnen weiter unten, Kapitel C I I , S. 129 f f . 
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o r g a n i s a t o r i s c h e n Innovationen d e t a i l l i e r t e r auf das A r b e i t s -
system i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g einzugehen: 
Zum ei n e n wurde das gesamte Produktionsprogramm des f l e x i b l e n 
F e r t i gungssystems b i s h e r i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g 
a b g e w i c k e l t . In der S i c h t der t r a d i t i o n e l l e n I n n o v a t i o n s f o r s c h u n g 
repräsentiert d i e s e a l s o den "Ausgangs"- bzw. "Vorher"-Zustand 
für das neue System, so daß d i e mit s e i n e r Einführung verbunde-
nen Veränderungen nur im V e r g l e i c h m i t den Verhältnissen i n der 
k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g s i c h t b a r werden. Überdies müs-
sen d i e h i e r b e i a u f t r e t e n d e n R a t i o n a l i s i e r u n g s f o l g e n i n e r s t e r 
L i n i e (wie s i c h f r e i l i c h z e i g e n w i r d : keineswegs ausschließlich) 
d o r t gesucht werden, wo b i s h e r d i e auf das neue System übernomme-
ne F e r t i g u n g e r f o l g t e . 
Des w e i t e r e n wurde das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m nach s e i n e r I n -
betriebnahme o r g a n i s a t o r i s c h ( a l s 7. K o s t e n s t e l l e ) der Zahnrad-
f e r t i g u n g u n t e r s t e l l t . Obwohl damit ke i n e w i r k l i c h e I n t e g r a t i o n 
der neuen Anlage i n den F e r t i g u n g s a b l a u f der A b t e i l u n g verbun-
den war, s t e l l t dennoch d i e k o n v e n t i o n e l l e Z a h n r a d f e r t i g u n g das 
b e t r i e b s p o l i t i s c h e , o r g a n i s a t o r i s c h e und s o z i a l e Umfeld d a r , i n 
dem s i c h d i e während des P r o j e k t s r e a l i s i e r t e n a r b e i t s o r g a n i s a -
t o r i s c h e n und q u a l i f i k a t o r i s c h e n I n n o v a t i o n e n u n t e r A l l t a g s b e -
dingungen auf Dauer zu bewähren haben. 
E n d l i c h s p i e g e l n d i e Verhältnisse i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
S t r u k t u r e n w i d e r , d i e o f f e n b a r i n der m e t a l l v e r a r b e i t e n d e n I n -
d u s t r i e w e i t v e r b r e i t e t sind, ohne daß s i e b i s h e r i n der wissen-
s c h a f t l i c h e n D i s k u s s i o n und im öffentlichen Bewußtsein d i e Be-
achtung fanden,die i h r e r Bedeutung entsprechen würde. Am B e i s p i e l 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g l a s s e n s i c h somit.Zusammenhänge, E n t w i c k l u n -
gen und Problemlagen a u f z e i g e n , d i e w e i t über den k o n k r e t e n Unter-
s u c h u n g s f a l l hinaus Geltung beanspruchen dürfen. 
Das A r b e i t s s y s t e m der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g s o l l i n 
v i e r A r b e i t s s c h r i t t e n b e s c h r i e b e n werden. K a p i t e l I führt den Be-
g r i f f des A r b e i t s s y s t e m s e i n und ordnet d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g dem 
Typ des " i n t e r n e n Marktes" zu. Anschließend werden d i e f e r t i g u n g s -
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t e c h n i s c h e n Anforderungen und d i e Versorgungslage mit A r b e i t s -
kräften a l s z e n t r a l e Rahmenbedingungen d a r g e s t e l l t . 
K a p i t e l I I u n t e r s u c h t d i e A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r der Z a h n r a d f e r t i -
gung. Gef r a g t w i r d danach, wie d i e A r b e i t s a u f g a b e n zu Tätigkeiten 
und Tätigkeitsgruppen gebündelt werden. Gez e i g t w i r d , wie im i n -
t e r n e n Markt über d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n d i e doppe l t e Aufgabe 
gelöst w i r d , e i n e r s e i t s e i n e e f f i z i e n t e P r o d u k t i o n zu gewährlei-
s t e n und a n d e r e r s e i t s d i e s c h r i t t w e i s e Q u a l i f i z i e r u n g der A r b e i t s -
kräfte zu ermöglichen, und wie das Lohnsystem d i e Erfüllung b e i d e r 
Funktionen stützt. 
K a p i t e l I I I a n a l y s i e r t t y p i s c h e Mobilitätspfade i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g und d i e d a r i n eingebauten Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e . E r -
kennbar w i r d , daß der P e r s o n a l e i n s a t z sowohl den f l u k t u a t i o n s b e -
d i n g t e n E r s a t z und Durchl a u f der Arbeitskräfte r e g e l n a l s auch 
k u r z f r i s t i g wechselnde und kaum p r o g n o s t i z i e r b a r e P r o d u k t i o n s -
und Personalschwankungen abfangen muß. 
K a p i t e l IV v e r s u c h t , das A r b e i t s s y s t e m zusammenfassend zu charak-
t e r i s i e r e n . G e f r a g t w i r d , ob d i e im D e t a i l beschriebene besonde-
re V a r i a n t e e i n e s i n t e r n e n Marktes dazu i n der Lage i s t , d i e 
k u r z - und m i t t e l f r i s t i g e n , aber auch d i e l a n g f r i s t i g e n Verände-
rungen der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n 
Anforderungen e i n e r s e i t s , der Versorgungslage mit Arbeitskräften 
a n d e r e r s e i t s zu bewältigen. 
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I . Rahmenbedingungen und z e n t r a l e Merkmale des A r b e i t s s y s t e m s 
Bevor i n den folgenden A b s c h n i t t e n mit den f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n 
Anforderungen und der Versorgungslage mit Arbeitskräften d i e 
w i c h t i g s t e n Rahmenbedingungen der Z a h n r a d f e r t i g u n g d a r g e s t e l l t 
werden, s i n d zunächst e i n i g e grundlegende B e g r i f f e einzuführen. 
Dabei s o l l v e r s u c h t werden, den Zusammenhang e i n z e l n e r Dimensionen 
von F e r t i g u n g s a r b e i t mit dem Konzept des A r b e i t s s y s t e m s zu e r f a s -
sen, Grundtypen s o l c h e r Systeme zu i d e n t i f i z i e r e n und damit d i e 
Z a h n r a d f e r t i g u n g aus e i n e r übergreifenden P e r s p e k t i v e zu charak-
t e r i s i e r e n . 
1. Das Konzept des b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m s 
Die Kombination von A r b e i t s k r a f t m it anderen P r o d u k t i o n s f a k t o r e n , 
der E i n s a t z und d i e Nutzung m e n s c h l i c h e r A r b e i t s k r a f t i n b e t r i e b -
l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e n - oder wie immer man den b e t r i e b l i c h 
o r g a n i s i e r t e n Aufwand men s c h l i c h e r A r b e i t für d i e Erzeugung w i r t -
s c h a f t l i c h e r Güter bzw. d i e B e r e i t s t e l l u n g marktgängiger L e i -
stungen bezeichnen mag - s i n d u n b e s t r i t t e n m it e i n e r Fülle von 
S a c h v e r h a l t e n verbunden, d i e i n Wiss e n s c h a f t und P r a x i s i n j e w e i l s 
wechselnden Zusammenhängen und P e r s p e k t i v e n gesehen und behandelt 
werden: A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Z u s c h n i t t von Aufgaben, Tätigkei-
t e n und Arbeitsplätzen; b e t r i e b l i c h e Regelungen von A r b e i t s e i n -
s a t z , Mobilität und A u f s t i e g ; Lohnsysteme oder andere Formen der 
G r a t i f i k a t i o n und L e i s t u n g s m o t i v a t i o n ; d i e S o z i a l s t r u k t u r der Be-
l e g s c h a f t nach A l t e r , G e s c h l e c h t , Herkunft u.a.; und v i e l e s andere 
mehr. 
Wenngleich s i c h im R e g e l f a l l d i e Bearbeitung k o n k r e t e r Forschungs-
f r a g e n oder d i e Lösung k o n k r e t e r Praxisprobleme auf ei n e n (meist 
schmalen) A u s s c h n i t t aus der Gesamtheit d i e s e r S a c h v e r h a l t e kon-
z e n t r i e r e n muß, i s t doch wohl g l e i c h f a l l s u n b e s t r i t t e n , daß s i e 
a l l e durch e i n komplexes System von Beziehungen m i t e i n a n d e r v e r -
n e t z t s i n d : Eine bestimmte Entlohnungsform i s t nach a l l g e m e i n e r 
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A u f f a s s u n g wohl nur s i n n v o l l b e i e i n e r bestimmten A r b e i t s o r g a n i -
s a t i o n ( d i e i h r e r s e i t s n i c h t m i t a l l e n denkbaren t e c h n i s c h e n 
Produktionsverhältnissen ko m p a t i b e l i s t ) und wenn b e i den Be-
schäftigten entsprechende I n t e r e s s e n - und V e r h a l t e n s o r i e n t i e r u n -
gen v o r h e r r s c h e n ; e i n bestimmtes P r o f i l von Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r -
derungen, das durch den vorherrschenden Z u s c h n i t t der A r b e i t s -
plätze d e f i n i e r t w i r d , s e t z t i n a l l e r Regel B e l e g s c h a f t e n m i t 
e i n e r bestimmten V o r b i l d u n g und/oder d i e E x i s t e n z e f f i z i e n t e r 
i n n e r b e t r i e b l i c h e r Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e v o r aus; u s f . Jedoch 
f e h l t es b i s l a n g an einem umfassenden und a l l g e m e i n anerkannten 
B e g r i f f , der a l l e d i e s e S a c h v e r h a l t e i n i h r e r w e c h s e l s e i t i g e n 
Abhängigkeit abdeckt. 
Hierfür s e i h i e r das Konzept des " b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m s " 
eingeführt. 
a) Funktionen und B e s c h r e i b u n g s k r i t e r i e n 
Auf a l l g e m e i n s t e r Ebene i s t j e g l i c h e s b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m 
durch e i n e k o n s t i t u t i v e F u n k t i o n bestimmt: zuverlässig d i e mensch-
l i c h e A r b e i t s l e i s t u n g b e r e i t z u s t e l l e n , d i e für d i e vom B e t r i e b 
o r g a n i s i e r t e n P r o z e s s e der P r o d u k t i o n m a t e r i e l l e r und i m m a t e r i e l -
l e r Güter benötigt w i r d . 
H ieraus e r g i b t s i c h e i n e r s t e s K r i t e r i u m für d i e Beschreibung 
und K l a s s i f i k a t i o n k o n k r e t beobachtbarer b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s -
systeme, nämlich d i e s p e z i f i s c h e A r t der benötigten A r b e i t s l e i -
stung , d i e i h r e r s e i t s geprägt w i r d durch d i e A r t der p r o d u z i e r t e n 
Güter und d i e angewandten P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n . 
Um d i e benötigte A r b e i t s l e i s t u n g b e r e i t z u s t e l l e n , muß das b e t r i e b -
l i c h e A r b e i t s s y s t e m Arbeitskräfte verfügbar h a l t e n , d i e - au f -
grund von K o n s t i t u t i o n und/oder Q u a l i f i k a t i o n - im K o l l e k t i v 
( a l s "Gesamtarbeiter") geeignet s i n d , d i e notwendige L e i s t u n g 
zu e r b r i n g e n , und b e r e i t s i n d , d i e s zu Bedingungen zu t u n , d i e 
s i c h m i t den ökonomischen I n t e r e s s e n des B e t r i e b s i n Übereinstim-
mung b r i n g e n l a s s e n . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Hieraus ergibt sich ein zweites Kriterium der Beschreibung und 
Kla s s i f i k a t i o n betrieblicher Arbeitssysteme, nämlich die Art und 
Weise, wie unter den je gegebenen Verhältnissen auf dem örtli-
chen Arbeitsmarkt die Arbeitskräfte verfügbar gemacht bzw. gehal-
ten werden, aus denen sich die benötigte Belegschaft zusammen-
setzt. 
Beide Funktionen - die Bereitstellung von menschlicher Arbeits-
leistung für den Produktionsprozeß und die Beschaffung geeigneter 
Arbeitskräfte zu akzeptablen Bedingungen - sind i h r e r s e i t s nicht 
unabhängig voneinander. 
Ein d r i t t e s Kriterium der Beschreibung und Kl a s s i f i k a t i o n betrieb-
l i c h e r Arbeitssysteme besteht demzufolge darin, wie diese beiden 
Funktionen aufeinander bezogen und miteinander kombiniert werden. 
b) Grundtypen betrieblicher Arbeitssysteme 
In der einschlägigen - sehr disparaten - Literatur werden id e a l -
typisch d r e i Grundformen betrieblicher Arbeitssysteme beschrie-
ben, die jeweils auf spezifische Weise deren doppelte Funktion 
erfüllen, das verfügbare Arbeitskräfteangebot so zu nutzen, daß 
die vom Produktionsprozeß benötigte Arbeitsleistung erbracht 
wird; sie seien unter den Schlagworten "Facharbeiterbetrieb", 
"tayloristische Arbeitsorganisation" und "interner Arbeitsmarkt" 
kurz s k i z z i e r t : 
(1) Ein erster Typ betrieblicher Arbeitssysteme läßt sich als 
"Facharbeiterbetrieb" oder - in Anlehnung an den angelsächsi-
schen Sprachgebrauch - als "professionelle Arbeitsorganisation" 
bezeichnen. 
Betriebliche Arbeitssysteme dieser Art können in a l l e r Regel nur 
existieren, wenn und insoweit auf dem externen Arbeitsmarkt Ar-
beitskräfte verfügbar sind, die eine berufsfachliche, die Be-
herrschung eines größeren Arbeitsgebiets sichernde Qualifikation 
besitzen, deren Inhalt, Erzeugung und Verwertung i m p l i z i t oder 
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e x p l i z i t durch a l l g e m e i n e r e , n i c h t bloß b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Nor-
men g e r e g e l t s i n d . D i e s e r r e s t r i k t i v e n Voraussetzung dafür, daß 
s i c h A r b e i t s s y s t e m e d i e s e r A r t e t a b l i e r e n können, s t e h t i h r e be-
sondere Fähigkeit gegenüber, e i n Leistungsangebot d a u e r h a f t be-
r e i t z u s t e l l e n , das s i c h durch e i n hohes Maß an Flexibilität, an 
Reagibilität gegenüber unvorhersehbaren Anforderungen und P r o -
blemen und an I n n o v a t i o n s p o t e n t i a l c h a r a k t e r i s i e r t . 
A r b e i t s s y s t e m e d i e s e s Typs s i n d überwiegend durch b e r u f s f a c h l i c h 
vorgegebene Normen des L e i s t u n g s a b r u f s , der G r a t i f i k a t i o n , der 
A l l o k a t i o n und des A r b e i t s e i n s a t z e s geprägt, so daß d i e G e s t a l -
tungsspielräume b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l - , A r b e i t s - und L e i s t u n g s -
p o l i t i k d e u t l i c h enger s i n d a l s b e i den beiden anderen Grundty-
pen. D i e w e s e n t l i c h e n Strukturmerkmale b e r u f s f a c h l i c h geprägter 
b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s s y s t e m e s i n d : e i n e r e l a t i v g e r i n g ausge-
prägte h o r i z o n t a l e und f u n k t i o n a l e A r b e i t s t e i l u n g ; e i n e eher 
f l a c h e A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e und Führungsstruktur, i n der Auf-
s t i e g v o r a l l e m durch persönliche Fähigkeiten und f a c h l i c h e Kom-
petenzen g e s t e u e r t w i r d ; Mobilitätsverläufe, deren Muster p r i n -
z i p i e l l betriebsübergreifend s i n d ; zumeist auch e x p l i z i t e Aus-
b i l d u n g s - und Q u a l i f i z i e r u n g s f o r m e n , deren Z i e l d i e H e r s t e l l u n g 
und A u f r e c h t e r h a l t u n g e i n e r möglichst homogenen Q u a l i f i k a t i o n 
a l l e r im B e t r i e b beschäftigten Angehörigen e i n e s Berufs i s t . 
(2) S c h a r f h i e r m i t k o n t r a s t i e r t e i n z w e i t e r Grundtypus b e t r i e b -
l i c h e r Arbeitssysteme, der s i c h m i t dem B e g r i f f der t a y l o r i s t i -
schen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n bezeichnen läßt. 
Z e n t r a l e s Merkmal d i e s e s Grundtypus, aus dem s i c h a l l e w e i t e r e n 
E i g e n s c h a f t e n nahezu zwangsläufig ergeben, i s t s e i n e Fähigkeit, 
mi t H i l f e e i n e r hochgradig a r b e i t s t e i l i g e n O r g a n i s a t i o n von P r o -
d u k t i o n s - und Arbeitsprozeß s i c h e r z u s t e l l e n , daß an der Mehrzahl 
der Arbeitsplätze b e l i e b i g e Arbeitskräfte, d i e l e d i g l i c h gewisse 
elementare psychophysische Anforderungen erfüllen müssen, nach 
sehr k u r z e r Einweisung bzw. Anlernung m i t hoher Verläßlichkeit 
und zu für den B e t r i e b v o r t e i l h a f t e n Kosten p r o d u k t i v e L e i s t u n g e n 
e r b r i n g e n können. 
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Dieser tayloristische Grundtyp eines Arbeitssystems macht den 
Betrieb weitgehend unabhängig von den spezifischen Versorgungs-
lagen auf dem externen Arbeitsmarkt; dem steht allerdings gegen-
über, daß die von ihm bereitgestellte Form menschlicher Arbeits-
leistung wegen ihrer notwendigen a priorischen und stets nachkon-
trollierbaren Standardisierung nur bei ausgesprochener Massen-
produktion wirtschaftlich nutzbar i s t . 
Weitere Merkmale dieses Grundtyps betrieblicher Arbeitssysteme 
sind insbesondere: hoher Stellenwert der betrieblichen Politiken 
und Praktiken personalselektierender, leistungskontrollierender 
und verhaltensstimulierender Art und starke Polarisierung der 
Belegschaft, in der eine Minderheit von Arbeitskräften mit pla-
nenden und überwachenden Aufgaben (deren Kompetenz und Loyalität 
auf Dauer gesichert sein muß) einer Mehrheit von Arbeitskräften 
gegenübersteht, an denen der Betrieb überwiegend nur in der Per-
spektive k u r z f r i s t i g e r Leistungshergabe i n t e r e s s i e r t i s t . 
(3) Ein d r i t t e r Grundtypus betrieblicher Arbeitssysteme, der vor 
allem i n der arbeitsmarkttheoretischen Literatur Beachtung f i n -
det, wird vi e l f a c h unter dem Begriff des "internen Arbeitsmarkts" 
gefaßt. Diesem Grundtypus i s t im wesentlichen - f r e i l i c h mit 
charakteristischen Abweichungen - auch die konventionelle Zahn-
radfertigung im Untersuchungswerk zuzurechnen; er i s t infolge-
dessen auch etwas ausführlicher zu behandeln. 
Wie im F a l l e t a y l o r i s t i s c h e r Arbeitsorganisation i s t bei einem 
betrieblichen Arbeitssystem nach dem Typus des internen Markts 
die betriebliche Personal- und Leistungspolitik weitgehend unab-
hängig davon, ob und zu welchen Konditionen Arbeitskräfte mit 
spezifischen (insbesondere berufsfachlichen) Qualifikationen auf 
dem externen Arbeitsmarkt verfügbar sind: Arbeitsorganisation 
und Arbeitseinsatz sind so ausgelegt, daß kontinuierlich oder 
bei Zusatzbedarf auch "Jedermanns"-Arbeitskräfte ohne besondere 
Ausbildung und Erfahrung ein g e s t e l l t und innerhalb kurzer Zeit 
produktiv genutzt werden können. 
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Im Unterschied zu Arbeitssystemen des tayloristischen Typs sind 
jedoch Arbeitssysteme vom Typ des internen Arbeitsmarkts durchaus 
in der Lage, in der Breite (und nicht nur bei einzelnen S p e z i a l i -
sten oder Führungskräften) qualifikatorisch anspruchsvolle L e i -
stungen bereitzustellen, die in gewissen Grenzen und unter gewis-
sen Bedingungen durchaus mit den Leistungen vergleichbar sind, 
die i n Facharbeiterbetrieben erbracht werden: Hierfür sorgen -
für diesen Typ betrieblicher Arbeitssysteme konstitutiv - lang-
f r i s t i g angelegte Prozesse der betriebsinternen, meist dem Ar-
beitsprozeß i m p l i z i t bleibender Qualifizierung, deren Inhalt 
f r e i l i c h (und h i e r i n l i e g t ein grundlegender Unterschied zum 
Typus des Facharbeiterbetriebs) nicht durch überbetriebliche Nor-
men geregelt, sondern ausschließlich durch die speziellen betrieb-
lichen Gegebenheiten und Erfordernisse d e f i n i e r t i s t . 
Derartige interne Qualifizierungsprozesse setzen unter anderem 
voraus: 
Eine Arbeitsorganisation, die durch eine ausgeprägte hierarchisch-
qualifikatorische Arbeitsteilung geprägt i s t ; eine Arbeitseinsatz-
p o l i t i k , die neueingestellten Arbeitskräften die einfachsten (und 
oftmals auch am wenigsten attraktiven) Arbeitsplätze vorbehält 
und a l l e anspruchsvolleren Arbeitsplätze erst nach erfolgter und 
in praktischer Bewährung nachgewiesener Qualifizierung und inter-
ner Auslese besetzt; Mobilitätsmuster, i n denen der schrittweise 
Aufstieg zu besser bezahlten und attraktiveren Arbeitsplätzen über 
betriebsinterne Qualifizierung vorgezeichnet i s t ; endlich eine Per-
sonalpolitik, die zumindest für einen nennenswerten T e i l der Be-
legschaft l a n g f r i s t i g e Beschäftigungssicherheit und Garantie erwor-
bener Rechte in Aussicht s t e l l t . 
Diese Überlegungen für erfolgreiche interne Qualifizierung (die 
im übrigen den Vorteil hat, daß sie wegen ihrer engen Einbindung 
in den laufenden Arbeitsprozeß dem Betrieb kaum direkte Kosten 
verursacht) lassen sich allerdings nicht immer und überall pro-
blemlos herstellen und aufrechterhalten. 
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E i n m a l müssen s i c h auf dem externen A r b e i t s m a r k t - und deshalb 
i s t auch der i n t e r n e A r b e i t s m a r k t zwar n i c h t k u r z f r i s t i g , aber 
doch auf Dauer von der externen Versorgungslage m i t Arbeitskräften 
abhängig - i n au s r e i c h e n d e r Z a h l Arbeitskräfte a n b i e t e n , d i e 
e i n e r s e i t s e i n ausreichendes P o t e n t i a l für p r a k t i s c h e Q u a l i f i z i e -
rung im Arbeitsprozeß aufweisen, a n d e r e r s e i t s aber für mehr oder 
minder lange Z e i t e i n e Beschäftigung an den wenig a n s p r u c h s v o l l e n 
und wenig a t t r a k t i v e n Arbeitsplätzen im unteren T e i l der A r b e i t s -
p l a t z h i e r a r c h i e a k z e p t i e r e n . 
W e i t e r h i n i s t e r f o l g r e i c h e i n t e r n e Q u a l i f i z i e r u n g abhängig von 
der S t e t i g k e i t der P e r s o n a l e n t w i c k l u n g und des i n t e r n e n p e r s o n e l -
l e n Umschlags. S t a r k e Schwankungen im q u a n t i t a t i v e n P e r s o n a l b e -
d a r f führen ebenso wie e i n e K o n z e n t r a t i o n der Beschäftigten auf 
e i n z e l n e A l t e r s g r u p p e n abwechselnd zu A u f s t i e g s s t a u (der jede 
M o t i v a t i o n zu w e i t e r e r Q u a l i f i z i e r u n g zerstören kann) und massen-
h a f t e n N e u e i n s t e l l u n g e n ( d i e dann n i c h t mehr i n der gewohnten 
Weise und i n der verfügbaren Z e i t a u s r e i c h e n d q u a l i f i z i e r t werden 
können). 
E n d l i c h i m p l i z i e r e n d i e s k i z z i e r t e n Voraussetzungen für e i n e r -
f o l g r e i c h e s F u n k t i o n i e r e n i n t e r n e r Märkte i n i h r e r r e i n e n Form 
e r h e b l i c h e Rigidität von A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r , B e s e t z u n g s r e g e l n 
und Mobilitätsmustern, d i e dann zum Problem werden können, wenn 
der B e t r i e b v o r der Notwendigkeit s c h n e l l e r Anpassung an Turbu-
l e n z e n oder Verwerfungen auf den Absatzmärkten oder an Entwick-
lungssprünge i n der Produkt- oder V e r f a h r e n s t e c h n i k s t e h t . 
c) D i e Dynamik von A r b e i t s s y s t e m e n 
B e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m e s i n d zwar, da s i e so n s t i h r e z e n t r a -
l e n F u n k t i o n e n n i c h t erfüllen könnten, notwendigerweise von e r -
h e b l i c h e r Stabilität und D a u e r h a f t i g k e i t . Doch s i n d L e i s t u n g s -
anforderungen, deren Erfüllung b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m e zu 
s i c h e r n haben, keineswegs unveränderlich. Inn o v a t i o n e n i n den 
Produkten und P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n , Veränderungen auf den z e n t r a -
l e n B e s c h a f f u n g s - und Absatzmärkten und N e u o r i e n t i e r u n g e n der 
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b e t r i e b l i c h e n (z.B.: I n v e s t i t i o n s - oder V e r k a u f s - ) S t r a t e g i e n e r -
zwingen immer wieder mehr oder minder w e i t r e i c h e n d e Anpassungen 
im j e w e i l i g e n A r b e i t s s y s t e m ; und d i e eben s k i z z i e r t e n d r e i I d e a l -
typen b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s s y s t e m e u n t e r s c h e i d e n s i c h n i c h t z u-
l e t z t nach i h r e r Fähigkeit, s o l c h e Veränderungen i n den zu e r -
füllenden L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n abzufangen, zu n e u t r a l i s i e r e n 
oder zu v e r a r b e i t e n . D e s g l e i c h e n können Entwicklungen im g e s e l l -
s c h a f t l i c h e n Umfeld des B e t r i e b s , v o r a l l e m , wenn s i e t i e f g r e i -
fende Veränderungen i n M o t i v a t i o n und Q u a l i f i k a t i o n , L e i s t u n g s -
fähigkeit und E r w a r t u n g s p r o f i l des Neuangebots an Arbeitskräften 
bewirken, das b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m u n t e r e r h e b l i c h e n V e r -
änderungsdruck s e t z e n ; auch h i e r d i f f e r i e r e n d i e s k i z z i e r t e n 
I d e a l t y p e n b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s s y s t e m e s t a r k nach i h r e r Fähig-
k e i t , d i e s e n Druck aufzunehmen bzw. s e i n Durchschlagen auf d i e 
i n t e r n e n b e t r i e b l i c h e n Verhältnisse für mehr oder minder lange 
Z e i t zu v e r h i n d e r n . 
Konkrete, e m p i r i s c h beobachtbare b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m e 
s t e l l e n s i c h demzufolge i n a l l e r Regel a l s Prod u k t e i n e r längeren 
E n t w i c k l u n g d a r . S i e können durch beträchtliche U n g l e i c h z e i t i g -
k e i t e n , e n t w i c k l u n g s b e d i n g t e Verwerfungen und s e i t mehr oder min-
der l a n g e r Z e i t a u f g e s t a u t e Probleme c h a r a k t e r i s i e r t s e i n . Und 
d i e A r t und Weise, wie A r b e i t s s y s t e m e h i e r m i t f e r t i g werden, ob 
s i e u n t e r dem Druck der i n ihnen s i c h aufbauenden Gemengelagen 
zunehmend verhärten oder ob s i e im G e g e n t e i l aus i n n e r e n Spannun-
gen und Inkongruenzen zusätzliche A n p a s s u n g s p o t e n t i a l e b e z i e h e n 
- d i e s dürfte w e s e n t l i c h über d i e längerfristige Funktionstüch-
t i g k e i t e i n e s bestimmten A r b e i t s s y s t e m s e n t s c h e i d e n . 
Um das A r b e i t s s y s t e m der Z a h n r a d f e r t i g u n g auf dem H i n t e r g r u n d 
der s k i z z i e r t e n i d e a l t y p i s c h e n Ausprägungen adäquat zu b e s c h r e i b e n , 
s e i n e z e n t r a l e n Merkmale zu erklären und s e i n Anpassungs- und 
E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l r i c h t i g einzuschätzen, s i n d nunmehr s e i n e 
w e s e n t l i c h e n Rahmenbedingungen - d i e vom Produktionsprozeß ge-
s t e l l t e n L e i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n e i n e r s e i t s und d i e Versorgungs-
l a g e m i t Arbeitskräften a n d e r e r s e i t s - d a r z u s t e l l e n ; h i e r b e i s i n d 
n i c h t nur d i e Verhältnisse zu berücksichtigen, wie s i e Anfang der 
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80er Jahre bestanden, sondern i s t auch die Entwicklung in den 
beiden vorausgegangenen Jahrzehnten zu betrachten. 
2. Fertigungstechnische Anforderungen an das Arbeitssystem 
Existenz und Struktur der Zahnradfertigung, ihre technische Aus-
stattung und die sie charakterisierenden Arbeitsabläufe sind 
einerseits Ergebnis eines Rationalisierungsprozesses, dessen Be-
ginn i n die 60er Jahre zurückreicht und der mit dem Schlagwort 
des Übergangs von Werkstätten-Fertigung zur Fertigung i n T e i l e -
familien bezeichnet werden kann. Sie sind andererseits stark von 
den fertigungstechnischen Rückwirkungen der Lage auf dem wichtig-
sten Absatzmarkt des Werks und der hierauf bezogenen Absatzstra-
tegie geprägt, die immer wieder die den Rationalisierungsprozeß 
steuernden Intentionen konterkarieren. Hieraus ergibt sich ein 
Bedarf an Arbeitsleistung, dessen Deckung mit teilweise sehr he-
terogenen., wenn nicht offen widersprüchlichen Anforderungen an 
das Arbeitssystem verbunden i s t . 
a) Organisatorische und technische Rationalisierungsprozesse 
Grundsätzliches Z i e l der mit der Fertigung i n Teilefamilien ver-
bundenen fertigungstechnischen Rationalisierung i s t es, durch 
Zusammenfassung bzw. Vereinheitlichung von nach Material, Geo-
metrie und Fertigungsverfahren ähnlichen Teilen auch i n Betrie-
ben, deren Endprodukte nicht in großen Serien hergestellt und 
abgesetzt werden können, zumindest p a r t i e l l fertigungstechnische 
Verhältnisse zu schaffen, wie sie in der Massenfertigung üblich 
sind. 
Bei der tr a d i t i o n e l l e n Werkstätten-Fertigung mußten a l l e für das 
Endprodukt benötigten Teile nacheinander mehrere Werkstätten 
durchlaufen, die jeweils auf bestimmte Fertigungsverfahren (bei 
Zahnrädern: Drehen, Verzahnungsfräsen u.ä.) s p e z i a l i s i e r t waren 
und demzufolge ständig eine große V i e l f a l t von Teilen zu bear-
beiten hatten. Beim Konzept der Fertigung in Teilefamilien werden 
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demgegenüber jeweils besondere Produktlinien für Teilmengen des 
gesamten Teilespektrums angelegt, bei denen aufgrund von Material, 
Geometrie, Funktion und/oder Gewicht ähnliche Bearbeitungsverfah-
ren erforderlich sind. 
Mit der Einrichtung derartiger Fertigungslinien für je eine Fami-
l i e ähnlicher Teile werden verschiedene Rationalisierungseffekte 
angestrebt: 
So s o l l es hierdurch beispielsweise ermöglicht werden, die F e r t i -
gungswerkstätten mit einem Park von Werkzeugmaschinen auszustat-
ten, deren Kombination und technische Auslegung auf die besonde-
ren Anforderungen bei der Fertigung der jeweiligen Teilefamilie 
abgestellt sind (während bei t r a d i t i o n e l l e r Werkstätten-Fertigung 
ein sehr v i e l universeller nutzbarer Maschinenpark ständig vorge-
halten werden muß). 
Mit H i l f e von Systemen der Fertigungsplanung und hierdurch ermög-
l i c h t e r besserer Kombination der Aufträge und Lose s o l l die Be-
r e i t s t e l l u n g von Werkzeugen und Vorrichtungen r a t i o n a l i s i e r t , 
die Maschinennutzung verbessert und der Umrüstaufwand vermindert 
werden. 
Die stärkere Vereinheitlichung der in einer Werkstatt oder F e r t i -
gungslinie hergestellten Teile s o l l es erlauben, den Materialfluß 
besser zu planen und zu organisieren, so daß Transportumwege und 
unnötige Liegezeiten verhindert werden und dank Erhöhung der 
Durchlaufgeschwindigkeit das in der Fertigung gebundene Kapital 
sinkt. 
Endlich s o l l der Druck auf die Konstruktion erhöht werden, soweit 
möglich Standardteile zu verwenden, um deren Fertigung in größe-
ren Losen zu ermöglichen. 
Hiermit eröffnen sich dann auch neue Möglichkeiten der Mechani-
sierung und Automatisierung: 
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I n s o w e i t es b e i der R a t i o n a l i s i e r u n g des M a t e r i a l f l u s s e s g e l i n g t , 
f e s t e Transportwege zwischen mehreren B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n zu 
s c h a f f e n , w i r d deren V e r k e t t u n g durch automatisch g e s t e u e r t e n 
Werkstücktransport möglich. 
Hinzu kommen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e und q u a l i f i k a t o r i s c h e E f f e k -
t e , da es b e i e i n e r F e r t i g u n g i n mehr oder minder homogenen T e i -
l e f a m i l i e n w e i t mehr a l s im F a l l e k o n v e n t i o n e l l e r W e r k s t a t t - F e r -
t i g u n g möglich i s t , Arbeitsplätze m i t immer wiederkehrenden, 
s t a r k r o u t i n i s i e r t e n Aufgaben zu s c h a f f e n , d i e ohne große Schwie-
r i g k e i t e n auch m i t wenig q u a l i f i z i e r t e n bzw. nur schwer q u a l i f i -
z i e r b a r e n Arbeitskräften b e s e t z t werden können. 
Im Untersuchungswerk i s t das P r i n z i p der F e r t i g u n g i n T e i l e f a m i -
l i e n s e i t längerer Z e i t weitgehend r e a l i s i e r t : 
M i t wenigen Ausnahmen i s t überall d i e B e a r b e i t u n g scheibenförmi-
ger T e i l e (Räder) von der anderer, r o t a t i o n s s y m m e t r i s c h e r oder 
p r i s m a t i s c h e r T e i l e (vor a l l e m Wellen e i n e r s e i t s , Gehäuse und 
Dec k e l a n d e r e r s e i t s ) g e t r e n n t . 
Das gesamte Spektrum an Rädern wurde wiederum i n mehrere T e i l e -
f a m i l i e n z e r l e g t , d i e i n versc h i e d e n e n A b t e i l u n g e n g e f e r t i g t 
werden und s i c h nach F u n k t i o n im G e t r i e b e , h i e r d u r c h d e f i n i e r t e r 
Geometrie und Bearbeitung u.a. unterscheiden; l e d i g l i c h eine residuale Teile-
familie besteht aus Rädern sehr verschiedener Geometrie, die i n r e l a t i v ge-
ringen Stückzahlen bei besonders hohen Qualitätsanforderungen hergestellt werden. 
I n der A b t e i l u n g Z a h n r a d f e r t i g u n g werden zwei T e i l e f a m i l i e n 
b e a r b e i t e t , nämlich m i t t l e r e und größere Zahnräder m i t j e w e i l s 
u n t e r s c h i e d l i c h e n F u n k t i o n e n im Endprodukt, aus denen s i c h dann 
auch u n t e r s c h i e d l i c h e Geometrie, Bearbeitungsgänge und B e a r b e i -
t u n g s v e r f a h r e n ergeben: J e w e i l s zwei der v i e r K o s t e n s t e l l e n der 
Za h n r a d f e r t i g u n g im engeren Sinne b i l d e n d i e F e r t i g u n g s l i n i e für 
"Losräder" und "Festräder"; i n der ein e n K o s t e n s t e l l e e r f o l g t 
das Abdrehen der R o h l i n g e , i n der anderen K o s t e n s t e l l e das Ver-
zahnen, g e g e b e n e n f a l l s noch m i t zusätzlichen Bearbeitungsgängen . 
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i n den j e w e i l i g e n D r e h e r e i e n e r f o l g t g l e i c h f a l l s - nach dem Här-
ten - noch das P l a n s c h l e i f e n der Außenflächen b e i a l l e n Zahnrä-
dern und das R u n d s c h l e i f e n der Lauf- bzw. Sitzflächen b e i a l l e n 
Losrädern und einem T e i l der Festräder. 
O f f e n s i c h t l i c h s i n d im Untersuchungswerk mit dem Obergang zur 
F e r t i g u n g i n T e i l e f a m i l i e n a n g e s t r e b t e R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e 
tatsächlich e i n g e t r e t e n . Die folgenden S a c h v e r h a l t e s i n d I n d i -
k a t o r e n dafür. 
So konnten b e i w i c h t i g e n F a m i l i e n von n i c h t scheibenförmigen T e i -
l e n für einen bedeutsamen A u s s c h n i t t des Te i l e s p e k t r u m s j e w e i l s 
d i e B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n für mehrere a u f e i n a n d e r f o l g e n d e Bear-
beitungsgänge automatisch v e r k e t t e t werden. Dies e r f o l g t e z.B. 
b e i Gehäuseteilen m i t H i l f e von Transferstraßen. E i n G u t t e i l der 
im Werk h e r g e s t e l l t e n W ellen durchläuft i n der Weichbearbeitung 
e i n e Straße, i n der d i e v i e r w i c h t i g s t e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n 
durch mechanischen T e i l e t r a n s p o r t m i t Zwischenpuffern m i t e i n a n -
der verbunden s i n d . 
W e i t e r h i n s c h e i n t d i e S p e z i a l i s i e r u n g des Maschinenparks auf d i e 
besonderen Anforderungen der j e w e i l i g e n T e i l e f a m i l i e n r e c h t w e i t 
f o r t g e s c h r i t t e n zu s e i n , auch d o r t , wo d i e Geometrie der T e i l e 
ähnlich i s t . So w i r d z.B. aus der W e r k s t a t t , i n der Zahnräder 
sehr hoher Qualität h e r g e s t e l l t werden, b e r i c h t e t , daß s i e j e 
nach A u f t r a g s l a g e g e l e g e n t l i c h auch A r b e i t für d i e K o s t e n s t e l l e n 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g übernehmen müsse, daß d i e s jedoch deshalb 
p r o b l e m a t i s c h s e i , w e i l d i e B e a r b e i t u n g d i e s e r T e i l e entweder 
v i e l zu lange dauern oder d i e eigenen, e m p f i n d l i c h e n Maschinen 
"versauen" würde. 
Auch i n n e r h a l b der Z a h n r a d f e r t i g u n g s i n d R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e 
f e s t z u s t e l l e n : 
So s i n d b e i s p i e l w e i s e d i e Drehereien für Losräder und für F e s t -
räder nur etwa zu zwei D r i t t e l n m i t Drehmaschinen e i n e s Typs aus-
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gestattet, der auch in der anderen Werkstatt steht. Die Verzahne-
r e i der Losräderfertigung verfügt über Maschinen (zum Verzahnungs-
stoßen und -einrollen sowie zum Fräsen und Bohren von Öltaschen 
und Öllöchern), die i n der Festräderfertigung nicht existieren, 
in deren Verzahnerei stand hingegen lange Zeit hindurch eine I n -
nenräummaschine . 
Auch spricht vieles dafür, daß die Fertigung in Teilefamilien 
die sich s e i t einem Jahrzehnt vollziehende schrittweise Ausrüstung 
wichtiger (vor allem: verzahnender) Bearbeitungsmaschinen mit 
Werkstückmagazinen und automatischen Handhabungssystemen für die 
Teile e i n - und -ausgabe vom bzw. zum Werkstückspeicher we-
sentlich e r l e i c h t e r t hat; Anfang der 80er Jahre waren in 
beiden Verzahnungswerkstätten der Zahnradfertigung die meisten 
Wälzfräsmaschinen und etwa die Hälfte der Zahnflankenschabema-
schinen mit Werkstückspeichern ausgestattet. 
Gleiches g i l t auch für eine wichtige Umstellung im Fertigungs-
prozeß, die Rationalisierungseffekte hatte und im 
wesentlichen darin bestand, die t r a d i t i o n e l l letzte Bearbeitungs-
stufe, das Zahnflankenschleifen bei bereits gehärteten Rädern, 
durch maschinelles Schaben der Zahnflanken vor dem Härten zu er-
setzen. Bei vergleichbar hoher Oberflächenqualität erlaubt dies 
sowohl beträchtliche Einsparungen an Bearbeitungszeit wie eine 
erhebliche Straffung der Transportwege. 
b) Absatzbedingte Grenzen der Rationalisierung 
Dennoch sind in den Kostenstellen der Zahnradfertigung (wie auch 
in vielen anderen Fertigungsabteilungen des Untersuchungswerks) 
einer fertigungstechnischen und/oder fertigungsorganisatorischen 
Rationalisierung gemäß solchen, an der Massenfertigung orientier-
ten Prinzipien wegen der Verhältnisse auf den für das Unterneh-
men bedeutsamen Absatzmärkten und wegen der vom Unternehmen ent-
wickelten Strategie zur Behauptung bzw. Ausweitung seiner Markt-
position sehr enge Grenzen gezogen. Und es i s t für die Lage des 
Untersuchungswerks (wie für vi e l e andere Betriebe der deutschen 
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I n d u s t r i e ) c h a r a k t e r i s t i s c h , daß s e i t der M i t t e der 70er J a h r e 
z u g l e i c h der R a t i o n a l i s i e r u n g s d r u c k g e s t i e g e n und der S p i e l r a u m 
für R a t i o n a l i s i e r u n g gemäß herkömmlichen Mustern enger geworden 
i s t . 
D ie A b s a t z s t r a t e g i e , m i t der das Unternehmen b e s t r e b t i s t , s e i n e 
P o s i t i o n auf dem t e n d e n z i e l l immer s c h w i e r i g e r e n Markt für Nutzfahr-
z e u g g e t r i e b e zu v e r t e i d i g e n , läßt s i c h durch d r e i Schlagworte 
c h a r a k t e r i s i e r e n : hohe Typen- und V a r i a n t e n v i e l f a l t , hohe 
L i e f e r b e r e i t s c h a f t und ständige P r o d u k t i n n o v a t i o n . Jedes d i e s e r 
d r e i P r i n z i p i e n hat u n m i t t e l b a r e Rückwirkungen auf d i e Zahnrad-
f e r t i g u n g . 
(1) Das Produktionsprogramm des Werks umfaßt n i c h t nur mehrere 
Grundtypen von G e t r i e b e n für N u t z k r a f t f a h r z e u g e . Die besondere 
Stärke des Werks l i e g t i n s e i n e r Fähigkeit, den Kundenwünschen 
und -bedürfnissen durch e i n großes Angebot an Auslegungs- und 
A u s s t a t t u n g s v a r i a n t e n e i n e r s e i t s , an Z u s a t z a u s s t a t t u n g e n (wie 
z.B. Nebenabtrieben, Z u s a t z g e t r i e b e n u.ä.) a n d e r e r s e i t s entge-
genzukommen. Und für f a s t a l l e d i e s e r V a r i a n t e n werden zumindest 
e i n z e l n e s p e z i e l l e Zahnräder benötigt. 
1977/78 h a t t e das Werk im Zuge der V o r s t u d i e des vom BMFT geför-
d e r t e n P r o j e k t s e i n e sehr große S t i c h p r o b e der für K r a f t f a h r z e u g -
g e t r i e b e des Werks benötigten Räder a n a l y s i e r t ( i n d i e s e r S t i c h -
probe i s t z.B. d i e große V i e l f a l t der scheibenförmigen T e i l e für 
S p e z i a l g e t r i e b e n i c h t e n t h a l t e n ) . W i c h t i g s t e s E r g e b n i s d i e s e r 
A n a l y s e i s t , daß: 
o für das normale Produktionsprogramm des Werks mehrere Tausend 
v e r s c h i e d e n e A r t e n von Rädern gebraucht werden, deren Form, 
Gewicht und Abmessungen s t a r k v a r i i e r e n ; 
o d i e e i n z e l n e n Räderarten e i n e s t a r k v a r i i e r e n d e Zahl v e r s c h i e -
dener B e a r b e i t u n g s s t u f e n d u r c h l a u f e n müssen: es s i n d d i e s b e i 
j e w e i l s einem D r i t t e l der i n d i e S t i c h p r o b e aufgenommenen T e i l e 
b i s zu 4 F e r t i g u n g s s t u f e n , 5 - 8 F e r t i g u n g s s t u f e n und 9 - 1 1 
F e r t i g u n g s s t u f e n ; 
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o d i e Losgröße, i n der d i e Räder g e f e r t i g t werden, s t a r k s t r e u t : 
rund 30 % der u n t e r s u c h t e n T e i l e werden i n Losen von weniger 
a l s 100 Stück, f a s t 50 % i n Losen zwischen 400 und 800 Stück 
und nur 10 % i n Losen m i t mehr a l s 800 Stück b e a r b e i t e t . 
Natürlich b r i n g t d i e U n t e r g l i e d e r u n g des h i e r a n a l y s i e r t e n Spek-
trums von Rädern i n d i e werksüblichen T e i l e f a m i l i e n e ine spürba-
r e Reduzierung der V a r i a n z von Geometrie, Abmessungen und Bear-
b e i t u n g s v e r f a h r e n j e T e i l e f a m i l i e . Doch umfaßt auch das normale 
Produktionsprogramm der Losräder- und Festräderfertigung mehrere 
Hundert v e r s c h i e d e n e P o s i t i o n e n . Und wenigen T e i l e n , d i e immer 
wieder benötigt und i n r a t i o n a l i s i e r u n g s f r e u n d l i c h e n S e r i e n von 
mehreren Tausend Stück g e f e r t i g t werden können ("Broträder" wer-
den s i e g e l e g e n t l i c h i n der A b t e i l u n g genannt), stehen Hunderte 
von Losen m i t j e w e i l s k l e i n e n und k l e i n s t e n Stückzahlen gegenüber 
Dies läßt s i c h anhand e i g e n e r Erhebungen über d i e P r o d u k t i o n s z a h -
l e n e i n e s J a h r e s b e i dem A u s s c h n i t t aus dem Fertigungsprogramm 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g , für den e i n e Übernahme auf das f l e x i b l e 
F e r t i g u n g s s y s t e m i n s Auge gefaßt war, i l l u s t r i e r e n : 
B e i Losrädern waren insgesamt 139 P o s i t i o n e n a l s FFS-geeignet 
ausgewählt. H i e r v o n wurden im Erhebungsjahr nur zwei D r i t t e l t a t -
sächlich g e f e r t i g t , während für das r e s t l i c h e D r i t t e l k e i n Bedarf 
bestand (ohne daß d i e s e deshalb aus dem Programm g e s t r i c h e n wer-
den konnten). Nur wenige d i e s e r T e i l e wurden im ganzen J a h r m it 
Stückzahlen über 10.000 h e r g e s t e l l t ; a l l e anderen T e i l e e r -
r e i c h t e n pro J a h r nur e i n e d u r c h s c h n i t t l i c h e Stückzahl von wenig 
über 1.000, wobei zu bedenken i s t , daß - z.B. aus L a g e r h a l t u n g s -
gründen - p r a k t i s c h niemals der gesamte J a h r e s b e d a r f zu einem Los 
zusammengefaßt werden kann. 
B e i geräumten Festrädern, d i e i n g e r i n g e r e n Stückzahlen gebraucht 
werden, wurden von den ausgewählten 170 T e i l e n nur 40 % im Erhe-
bungsjahr tatsächlich g e f e r t i g t . Nur jedes zehnte T e i l h a t t e 
e i n e n J a h r e s b e d a r f von mehr a l s 1.000 Stück. Von a l l e n anderen 
T e i l e n wurden im D u r c h s c h n i t t n i c h t einmal 200 Stück pro Jah r 
g e f e r t i g t . 
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(2) Hohe L i e f e r b e r e i t s c h a f t a l s V e r k a u f s s t r a t e g i e des Werks 
schlägt zumindest i n z w e i f a c h e r Weise auf P r o d u k t i o n s p l a n u n g und 
F e r t i g u n g s a b l a u f durch: 
Die F e r t i g u n g s p l a n u n g kann längerfristig - im Untersuchungswerk 
umfaßt d i e s e r S t e u e r k r e i s 10 Monate - auf der Grundlage f o r t g e -
s c h r i e b e n e r Erfahrungswerte bzw. mehr oder minder zuverlässiger 
Marktprognosen nur e i n e grobmaschige und vorläufige A u f t r a g s -
s t r u k t u r vorgeben; e r s t k u r z f r i s t i g - i n einem 8-Wochen-Steuer-
k r e i s - kann dann der tatsächliche A u f t r a g s b e s t a n d für d i e Werk-
stätten nach Typen und V a r i a n t e n a b g e b i l d e t werden. 
Diese 8-Wochen-Planung i s t jedoch keineswegs v e r b i n d l i c h . I n s i e 
müssen i n er h e b l i c h e m Maße Eilaufträge sehr k u r z f r i s t i g e i n g e -
schoben werden, d i e dann m e i s t auch nur k l e i n e Lose b e t r e f f e n . 
Dies hängt insbesondere damit zusammen, daß das Werk s e h r poten-
t e n Kunden zugestehen muß, daß d i e S p e z i f i k a t i o n von b e r e i t s i n 
F e r t i g u n g b e g r i f f e n e n G e t r i e b e n noch wenige Tage v o r der Endmon-
tage geändert werden kann. 
B e i d e s , ganz überwiegend auftragsbezogene P r o d u k t i o n und extrem 
k u r z f r i s t i g e s Reagieren auf s p e z i e l l e Kundenwünsche, h a t natür-
l i c h w e i t r e i c h e n d e Konsequenzen für d i e F e r t i g u n g : 
Da d i e V o r h a l t u n g a l l e r g e g e b e n e n f a l l s benötigten T e i l e i n aus-
r e i c h e n d e r Z a h l nur m i t einem extrem hohen Lageraufwand möglich 
wäre, müssen d i e F e r t i g u n g s l o s e , abgesehen von e i n i g e n immer wi e -
derkehrenden T e i l e n , auf B r u c h t e i l e des J a h r e s b e d a r f s r e d u z i e r t 
werden (der, wie g e z e i g t , b e i den meisten Rädern eher u n t e r a l s 
über 1 . 0 0 0 l i e g t ) . 
In v i e l e n Fällen macht es d i e k u r z f r i s t i g e D i s p o s i t i o n von Auf-
trägen, d i e dann zügig a b g e a r b e i t e t werden müssen, schwer, wenn 
n i c h t ganz unmöglich, auf den e i n z e l n e n Maschinen b e a r b e i t u n g s -
gerechte ( a l s o z.B. Umrüstzeit sparende) A u f t r a g s f o l g e n zu planen. 
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Da v i e l e U m d i s p o s i t i o n e n im Produktionsprogramm n i c h t nur eine 
Veränderung im T e i l e s p e k t r u m , sondern auch Verschiebungen im Be-
d a r f an B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n z ur Folge haben, s i n d ( s o l l e n L e e r -
z e i t e n b e i der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t vermieden werden) immer wie-
der Veränderungen i n der Zuordnung von Arbeitskräften zu den 
Bearbeitungsmaschinen notwendig. 
Aus d i e s e n Gründen v e r b i e t e t s i c h auch j e d e r V e r s u c h , durch stär-
kere A u f g l i e d e r u n g der T e i l e f a m i l i e n homogenere P r o d u k t i o n s p r o -
gramme j e P r o d u k t l i n i e zu r e a l i s i e r e n ; d i e r a t i o n e l l e , e i n i g e r -
maßen k o n t i n u i e r l i c h e A u s l a s t u n g der Werkstätten, d i e schon j e t z t 
immer wieder zum Problem w i r d , wäre dann kaum mehr möglich. 
(3) B e i der Lösung der f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n Probleme, d i e 
s i c h aus der Kombination von großer T e i l e v i e l f a l t m i t der Notwen-
d i g k e i t zu f l e x i b l e n D i s p o s i t i o n e n ergeben, können nun F e r t i g u n g s -
a b t e i l u n g e n wie d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g n i c h t e i n m a l m i t l a n g f r i s t i g 
s t a b i l e n P r o d u k t d a t e n rechnen: Das sehr b r e i t gefächerte Produk-
tionsprogramm, von dem a k t u e l l immer nur wechselnde A u s s c h n i t t e 
b e a r b e i t e t werden, b e f i n d e t s i c h s e i n e r s e i t s i n mehr oder minder 
k o n t i n u i e r l i c h e r Veränderung. Dies hat mehrere Gründe: 
Einmal hängt d i e M a r k t s t e l l u n g des Werks g e n e r e l l von s e i n e r Fä-
h i g k e i t ab, immer wieder neue, sparsamere, leistungsfähigere und/ 
oder k o m f o r t a b l e r e Grundtypen von G e t r i e b e n zu e n t w i c k e l n und 
a n z u b i e t e n . 
W e i t e r h i n i s t das Werk b e s t r e b t , s e i n e w i c h t i g s t e n Produkte -
durch k o n s t r u k t i v e D e t a i l v e r b e s s e r u n g e n oder durch A u f l a g e n neuer 
V a r i a n t e n bzw. Z u s a t z a u s s t a t t u n g e n - an den neuesten Stand der 
t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g anzupassen. 
E n d l i c h s c h e i n t i n neuerer Z e i t vor a l l e m von sehr potenten Kun-
den e r h e b l i c h e r Druck auf das Werk auszugehen, d i e A u s s t a t t u n g s -
v i e l f a l t und insbesondere auch d i e Qualitätsstandards w e i t e r zu 
erhöhen. 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
D e r a r t i g e eher k l e i n s c h r i t t i g e P r o d u k t i n n o v a t i o n e n haben zur F o l -
ge, daß einmal e i n g e s p i e l t e Fertigungsabläufe, Maschinenbelegungs 
pläne und P r a k t i k e n der Maschinenbesetzung immer wieder geändert 
und im G r e n z f a l l von Grund auf r e v i d i e r t werden müssen. Die Auf-
nahme neuer T e i l e i n das Produktionsprogramm oder d i e Erhöhung 
der Qualitätsnormen für bestimmte T e i l e können j a Auswirkungen 
haben, d i e w e i t über d i e u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e n F e r t i g u n g s s t u f e n 
bzw. Maschinengruppen hinausgehen. 
So wurde b e i s p i e l s w e i s e b e i einem neuen Grundtyp von LKW-Getrie-
ben das Schmiersystem geändert, so daß d i e i n d i e s e s G e t r i e b e 
einzubauenden Zahnräder n i c h t mehr m i t Öltaschen und Ölbohrungen 
versehen werden müssen. Diese an s i c h durchaus f e r t i g u n g s f r e u n d -
l i c h e k o n s t r u k t i v e Änderung kann i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g dann e r -
h e b l i c h e Probleme erzeugen, wenn der A n t e i l d i e s e r G e t r i e b e am 
A u f t r a g s b e s t a n d unvorhergesehen abnimmt oder zunimmt, w e i l dann 
d i e l a n g f r i s t i g auf ei n e n bestimmten Typenmix a b g e s t e l l t e K a p a z i -
tät beim Öltaschenfrasen und Öllöcherbohren entweder n i c h t mehr 
a u s r e i c h t oder n i c h t a u s g e l a s t e t i s t . 
Die schabende Endbearbeitung der Zahnflanken, deren Einführung 
a n s t e l l e des S c h l e i f e n s nach dem Härten i n den 70er Jahren e i n e n 
e r h e b l i c h e n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t gebracht h a t t e , l i e f e r t e i n e 
Qualität, m i t der s i c h e i n zunehmender T e i l der Kundschaft n i c h t 
mehr z u f r i e d e n g i b t . Deshalb mußte d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g i n den 
ausgehenden 70er Jahren wieder e i n e wachsende Kapazität für Zahn-
f l a n k e n s c h l e i f e n ( s u b s t i t u t i v oder zusätzlich zum Schaben) auf-
bauen, d i e i n z w i s c h e n a l s eigene K o s t e n s t e l l e a u s g e g l i e d e r t wurde 
Es v e r s t e h t s i c h von s e l b s t , daß d i e s e p r o d u k t t e c h n i s c h e n Innova-
t i o n e n s i c h i n i h r e n E f f e k t e n für d i e F e r t i g u n g m i t dem g l e i c h -
f a l l s nahezu k o n t i n u i e r l i c h e n Prozeß der Erneuerung und L e i s t u n g s 
S t e i g e r u n g des vorhandenen Maschinenparks kombinieren. 
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c) Anforderungen an das A r b e i t s s y s t e m 
Aus der s k i z z i e r t e n S i t u a t i o n , i n der s i c h f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e , 
f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e und k o n s t r u k t i v e Bestrebungen zur 
S t e i g e r u n g der Produktivität immer wieder an Grenzen brechen, 
d i e ihnen von der A b s a t z s t r a t e g i e des Werks gezogen werden, r e -
s u l t i e r e n Anforderungen an das A r b e i t s s y s t e m und d i e von ihm ge-
l i e f e r t e A r b e i t s l e i s t u n g , d i e , gemessen an gängigen K r i t e r i e n , 
o f f e n b a r nur schwer m i t e i n a n d e r i n E i n k l a n g gebracht und uno 
a c t u erfüllt werden können: 
Auf der e i n e n S e i t e muß nach wie v o r der größere T e i l des Maschi-
nenparks b e i jedem e i n z e l n e n A r b e i t s v o r g a n g von Hand be- und 
e n t l a d e n werden; und d i e s b e i Stückzeiten im Mi n u t e n - B e r e i c h und 
b e i Stückgewichten, d i e etwa um 6 - 8 kg (mit S p i t z e n w e r t e n von 
über 12 kg) schwanken. B e i den Magazinmaschinen, d i e nur beim 
Verzahnungsfräsen d i e Mehrh e i t des Maschinenbestands s t e l l e n , i s t 
zwar d i e Taktbindung g e l o c k e r t , doch muß auch h i e r jedes 
e i n z e l n e Werkstück von Hand i n den Werkstückspeicher e i n g e l e g t 
bzw. aus ihm entnommen werden. 
Wie im folgenden K a p i t e l noch zu z e i g e n , b e s t e h t nach wie v o r 
der q u a n t i t a t i v b e i weitem bedeutsamste T e i l des L e i s t u n g s b e d a r f s 
i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n der manuellen Handhabung von T e i l e n . 
T e i l e v i e l f a l t , z e i t l i c h e Flexibilität, s t a r k s treuende, im S c h n i t t 
a l l e n f a l l s m i t t l e r e Losgröße - u n m i t t e l b a r e F o l g e n e i n e r an s i c h 
durchaus e r f o l g r e i c h e n A b s a t z s t r a t e g i e des Werks -, machten es 
zwar beim b i s h e r i g e n Stand der F e r t i g u n g s t e c h n i k unmöglich, h i e r 
auf b r e i t e r F r o n t durch A u t o m a t i s i e r u n g A b h i l f e zu s c h a f f e n . 
Dennoch werden an den meisten Maschinen während des größeren T e i l s 
der A r b e i t s z e i t eher gleichförmige, r e p e t i t i v e A r b e i t e n g e f o r d e r t , 
d i e m i t e r h e b l i c h e n p h y s i s c h e n Belastungen verbunden s i n d und zu-
mindest dann, wenn s i e d i e z e n t r a l e A r b e i t s a u f g a b e während eines 
ganzen A r b e i t s t a g s d a r s t e l l e n , e i n beträchtliches M o n o t o n i e r i s i k o 
b e i n h a l t e n . 
Auf der anderen S e i t e i s t e s, aus genau den g l e i c h e n Gründen, d i e 
b i s h e r k e i n e A u t o m a t i s i e r u n g e r l a u b t e n , auch unmöglich, s t r i k t e 
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P r i n z i p i e n t a y l o r i s t i s c h e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n zu r e a l i s i e r e n 
und durchgängig (oder wenigstens m e h r h e i t l i c h ) Arbeitsplätze zu 
s c h a f f e n , an denen l e d i g l i c h wenige d u r c h s t a n d a r d i s i e r t e , immer 
wiederkehrende V e r r i c h t u n g e n zu l e i s t e n s i n d und d i e m i t a u s r e i -
chend hoher Produktivität von b e l i e b i g e n Arbeitskräften ohne nen-
nenswerte Anlernung b e s e t z t werden können, wenn s i e nur über aus-
rei c h e n d e körperliche Leistungsfähigkeit verfügen und wenn e i n 
f u n k t i o n i e r e n d e s Lohnanreizsystem b e s t e h t . 
Der immer wieder a u f t r e t e n d e Zwang zu Um d i s p o s i t i o n e n des F e r t i -
gungsprogramms und zur Umplanung von T e i l e d u r c h l a u f und Maschi-
nenbelegung, d i e Notwendigkeit häufigen Umrüstens zumindest v i e -
l e r , wenn n i c h t a l l e r Maschinen, d i e Abhängigkeit der R e n t a b i l i -
tät der F e r t i g u n g von einem A r b e i t s e i n s a t z , der immer wieder d i e 
Zuordnung von Arbeitskräften zu Maschinen verändert-, a l l d i e s 
kann wohl kaum im Rahmen e i n e s s t r i k t d i c h o t o m i s c h s t r u k t u r i e r -
t e n A r b e i t s s y s t e m s bewältigt werden, das a l l e d i s p o s i t i v e n Ermes-
sensspielräume, Situationseinschätzungen und O p t i m i e r u n g s e n t s c h e i 
dungen e i n e r k l e i n e n Gruppe von ausschließlich hierfür kompeten-
t e n Arbeitskräften vorbehält, während a l l e anderen Beschäftigten 
nur nach s t r i k t e n Anweisungen zu handeln haben. Und es v e r s t e h t 
s i c h von s e l b s t , daß e i n s o l c h e s A r b e i t s s y s t e m s i c h e r l i c h n i c h t 
i n der Lage wäre, überdies noch nahezu ständig a u f t r e t e n d e k l e i -
nere und m i t t l e r e Innovationen i n P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n und P r o -
dukt zu v e r a r b e i t e n und d i e h i e r m i t verbundenen Probleme zu mei-
s t e r n . 
D i e s g i l t im F a l l e der Za h n r a d f e r t i g u n g auch dann, wenn man be-
rücksichtigt, daß s i e wie d i e meisten anderen F e r t i g u n g s a b t e i l u n -
gen von a l l e n n i c h t u n m i t t e l b a r fertigungsbezogenen Aufgaben ent-
l a s t e t und i n e i n d i c h t e s Netz w e r k s i n t e r n e r D i e n s t l e i s t u n g e n -
von der F e r t i g u n g s v o r b e r e i t u n g über F e r t i g u n g s s t e u e r u n g und Qua-
litätssicherung b i s zur In s t a n d h a l t u n g -eingebunden i s t , auf d i e 
s i e j e d e r z e i t b e i der Lösung i h r e r Probleme zurückgreifen kann. 
Ganz o f f e n b a r können d i e Le i s t u n g s a n f o r d e r u n g e n , d i e i n der Zahn-
r a d f e r t i g u n g g e s t e l l t werden, nur dann ausreichend und W i r t s c h a f t 
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l i c h erfüllt werden, wenn d i e - verkürzt so zu bezeichnenden -
ausführenden und d i s p o s i t i v e n Aufgaben n i c h t ganz voneinander 
geschieden s i n d , sondern zumindest zu e r h e b l i c h e n T e i l e n von den 
g l e i c h e n Arbeitskräften wahrgenommen werden. 
Die Qualität des A r b e i t s s y s t e m s der Z a h n r a d f e r t i g u n g (wie auch 
e i n e r großen Zahl anderer F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n m it grundsätzlich 
ähnlicher Problemlage) läßt s i c h an dem Grad messen, i n dem es 
d i e Aufgabe erfüllt, i n der e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t wie im K o l l e k -
t i v der A b t e i l u n g s b e l e g s c h a f t d i e Ausführung eher b e l a s t e n d e r , 
körperlich m i t t e l s c h w e r e r b i s schwerer, über w e i t e Z e i t s t r e c k e n 
s t a r k r e p e t i t i v e r und zumindest t e n d e n z i e l l monotoner Maschinen-
a r b e i t auf hohem L e i s t u n g s n i v e a u m i t ausreichendem P o t e n t i a l 
e i g e n v e r a n t w o r t l i c h e r D i s p o s i t i o n , t e c h n i s c h e r Sensibilität, 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r I n i t i a t i v e und Kompetenz zu Problem-
lösungen zu v e r e i n e n . 
D i e s e Aufgabe wurde o f f e n k u n d i g i n den l e t z t e n Jahren n i c h t 
l e i c h t e r , sondern schwerer: E i n e r s e i t s haben In n o v a t i o n e n i n der 
V e r f a h r e n s t e c h n i k , v o r a l l e m neue und leistungsfähigere Werkzeug-
maschinen, d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e B e l a s t u n g per s a l d o eher erhöht, 
da wegen Verkürzung der B e a r b e i t u n g s z e i t e n d i e Maschinenbindung 
überall d o r t , wo kei n e Werkstückmagazine e x i s t i e r e n , g e s t i e g e n 
i s t und der Z e i t a n t e i l m a n u e l l e r Werkstückhandhabung zugenommen 
h a t . A n d e r e r s e i t s s c h e i n t der vom Absatzmarkt ausgehende Druck 
auf Flexibilität und I n n o v a t i o n s e i t der M i t t e der 70er Jah r e 
nahezu k o n t i n u i e r l i c h g e s t i e g e n zu s e i n . 
3. Die Versorgungslage m i t Arbeitskräften 
Entgegen e i n e r w e i t v e r b r e i t e t e n Meinung h a t s i c h nun d i e V e r s o r -
gungslage m i t Arbeitskräften keineswegs i n dem Maße zugunsten des 
B e t r i e b s e n t w i c k e l t , i n dem d i e Anforderungen g e s t i e g e n s i n d , d i e 
vom Absatzmarkt an das b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m g e s t e l l t werden 
Im G e g e n t e i l haben s i c h auf dem externen A r b e i t s m a r k t d i e Voraus-
setzungen für e i n e zureichende Erfüllung d i e s e r Anforderungen 
durch d i e A r b e i t s s y s t e m e i n den F e r t i g u n g s b e t r i e b e n des U n t e r s u -
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chungswerks b i s i n d i e frühen 80er Jahre a l s F o l g e t i e f g r e i f e n -
der s t r u k t u r e l l e r Veränderungen, d i e b e r e i t s v o r mehr a l s zwei 
J a h r z e h n t e n e i n s e t z t e n , zum T e i l aber e r s t j e t z t i h r e v o l l e Wir-
kung z e i t i g e n , eher v e r s c h l e c h t e r t a l s v e r b e s s e r t . 
F r e i l i c h i s t es methodisch n i c h t ganz e i n f a c h , nachzuzeichnen, 
wie s i c h d i e Versorgungslage e i n e s B e t r i e b s m i t Arbeitskräften 
über ein e n langen Zeitraum verändert h a t : 
Der auf den e r s t e n B l i c k geradezu e v i d e n t e Rückgriff auf d i e 
öffentlichen A r b e i t s m a r k t - und Beschäftigungsstatistiken e r w e i s t 
s i c h b e i näherer Betrachtung a l s kaum p r a k t i k a b e l : D i e A r b e i t s -
m a r k t s t a t i s t i k erfaßt a l s s o l c h e s nur e i n e n T e i l des Angebots 
(vor allem S c h u l - und Ausbildungsabgänger sowie A r b e i t s l o s e ) , A r -
b e i t s p l a t z w e c h s l e r hingegen a l l e n f a l l s dann, wenn s i e tatsäch-
l i c h i h r Beschäftigungsverhältnis verändert haben, n i c h t jedoch, 
solange s i e a l s Angebot am A r b e i t s m a r k t a u f t r e t e n . Die V e r s o r -
gungslage e i n e s B e t r i e b s w i r d n i c h t nur durch Quantität und Qua-
lität des am A r b e i t s m a r k t verfügbaren Angebots, sondern auch 
durch d i e Konkurrenz m i t anderen A r b e i t g e b e r n bestimmt; d i e s e r 
F a k t o r t r i t t i n der A r b e i t s m a r k t s t a t i s t i k überhaupt n i c h t i n E r -
scheinung. Der E i n z u g s b e r e i c h b e t r i e b l i c h e r R e k r u t i e r u n g s p o l i t i k 
- der im übrigen beim g l e i c h e n B e t r i e b auch zwischen P e r s o n a l -
gruppen und im Z e i t a b l a u f e r h e b l i c h v a r i i e r e n kann - läßt s i c h 
a l l e n f a l l s i n Ausnahmefällen m i t der r e g i o n a l e n G l i e d e r u n g der 
A r b e i t s m a r k t s t a t i s t i k zur Deckung b r i n g e n . 
Der e i n z i g gangbare Weg s c h e i n t über e i n e A n a l y s e der Veränderun-
gen der B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r des B e t r i e b s zu führen. Doch i s t 
auch d i e s e r Weg n i c h t ohne Probleme: I n d i e s e n Veränderungen b i l -
det s i c h zwar im P r i n z i p d i e Versorgungslage des B e t r i e b s m i t 
Arbeitskräften umfassend ab (und überdies, im U n t e r s c h i e d zur 
A r b e i t s m a r k t s t a t i s t i k , i n e i n e r G l i e d e r u n g , d i e u n m i t t e l b a r auf 
d i e K a t e g o r i e n des b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s e i n s a t z e s bezogen werden 
kann); z u g l e i c h s p i e g e l n s i c h i n ihnen jedoch auch V a r i a t i o n e n 
des b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l b e d a r f s ebenso wi d e r wie d i e j e w e i l i g e 
P o l i t i k zu s e i n e r Deckung a n g e s i c h t s e i n e r gegebenen s p e z i f i s c h e n 
V e r s o r g u n g s l a g e . 
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Diese Einflüsse lassen sich analytisch am ehesten trennen, wenn 
der betriebliche Personalbedarf im Zeitablauf erheblichen Schwan-
kungen unterworfen i s t . Dann kann man vergleichen, wie sich die 
betriebliche Beschäftigungsstruktur in Perioden deutlich zuneh-
menden oder abnehmenden Bedarfs entwickelt hat: In Perioden mit 
stärkerem Zusatzbedarf, in denen umfangreiche Neueinstellungen 
getätigt werden müssen, dürften Veränderungen in der Beschäfti-
gungsstruktur und im relativen Gewicht der hauptsächlichen Per-
sonalgruppen primär der d i f f e r e n t i e l l e n Versorgungslage mit Ar-
beitskräften dieser Gruppen zugeschrieben werden. In Perioden 
stagnierenden oder abnehmenden Personalbedarfs, in denen sich der 
Betrieb weitgehend vom externen Arbeitsmarkt abkoppeln kann, i s t 
hingegen anzunehmen, daß sich betriebspolitische Prioritäten und 
Präferenzen stärker Geltung verschaffen können. 
a) Perioden der Personalentwicklung s e i t der Mitte der 60er Jahre 
In den vergangenen zwei Jahrzehnten traten im Untersuchungswerk 
starke Schwankungen des Personalbedarfs auf und lassen sich meh-
rere Perioden des Personalaufbaus und des Personalabbaus unter-
scheiden. Die nachstehende Tabelle zeigt, wie sich i n diesen Per-
ioden jeweils der Personalstand insgesamt und in den drei wich-
tigsten Belegschaftsgruppen entwickelt hat. 
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T a b e l l e C I-1 
Pe r i o d e n der B e l e g s c h a f t s e n t w i c k l u n g im Untersuchungswerk 
(Indexwerte; 1966 100 1) j e w e i l s Dezember) 
Perioden Gesamtbeleg- Gehalts- Gemein- Fertigungs 










































































Abnahme - 16% 3% 14% 26% 
1) Die Wahl des Jahres 1966 a l s B a s i s z e i t p u n k t geschah aus mehreren Gründen: 
Wegen des damaligen Konjunktureinbruchs e n t s p r i c h t d i e s e s Jahr einem r e -
l a t i v e n T i e f p u n k t der Beschäftigungsentwicklung; es dürfte z i e m l i c h genau 
den Wendepunkt i n den l a n g f r i s t i g e n Veränderungstendenzen des örtlichen 
Arbeitsmarkts markieren; überdies wurde damals eine neue, im wesentlichen 
b i s heute geltende B e l e g s c h a f t s g l i e d e r u n g i n d i e laufende P e r s o n a l s t a t i -
s t i k eingeführt, so daß s e i t diesem Jahr zuverlässige und d i f f e r e n z i e r t e 
Z e i t r e i h e n v o r l i e g e n . 
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Die Frage, ob und i n w i e w e i t tatsächlich Entwicklungen der b e t r i e b -
l i c h e n Beschäftigungsstruktur i n P e r i o d e n der P e r s o n a l e x p a n s i o n 
stärker von externen Einflüssen der A r b e i t s m a r k t l a g e , hingegen 
i n P e r i o d e n des Personalabbaus stärker von den S e l e k t i o n s k r i t e -
r i e n b e t r i e b l i c h e r P e r s o n a l p o l i t i k bestimmt s i n d , läßt s i c h an-
hand der verfügbaren Daten über d i e w i r t s c h a f t l i c h e Lage und Ent-
w i c k l u n g des Untersuchungswerks i n den j e w e i l i g e n P e r i o d e n n i c h t 
ganz e i n d e u t i g beantworten: 
Auf der ei n e n S e i t e standen d i e beiden P e r i o d e n r a s c h e r P e r s o n a l -
expansion (1966 - 1969 und 1977 - 1981) d e u t l i c h u n t e r dem Z e i -
chen expandierender Nachfrage nach den Produkten des Werks, d i e 
nur durch e r h e b l i c h e E i n s t e l l u n g zusätzlicher Arbeitskräfte be-
f r i e d i g t werden konnte; d i e Veränderungen i n der S t r u k t u r der 
B e l e g s c h a f t (und v o r a l l e m der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t ) s p i e g e l t e n 
a l s o wohl im w e s e n t l i c h e n d i e Lage auf dem externen A r b e i t s m a r k t 
w i d e r . 
D e s g l e i c h e n war der Personalabbau von 19 81 - 19 84 so s t a r k , daß 
d i e von ihm ausgelösten Veränderungen i n der B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r 
f r a g l o s primär a l s A b b i l d b e t r i e b s p o l i t i s c h e r Präferenzen zu wer-
t e n s i n d , wenngleich n i c h t übersehen werden d a r f , daß un t e r dem 
Druck e i n e s raschen k o n j u n k t u r e l l e n Absatzrückgangs auch d i e 
Frage e i n e R o l l e s p i e l t e , b e i welchen B e l e g s c h a f t s g r u p p e n man 
den P e r s o n a l b e s t a n d am s c h n e l l s t e n und m i t den g e r i n g s t e n Schwie-
r i g k e i t e n vermindern kann. 
Auf der anderen S e i t e war der zunächst stärkere, dann s i c h l a n g -
sam abschwächende Personalabbau zwischen 1969 und 1977 nur zum 
g e r i n g e r e n T e i l , wenn überhaupt, durch S c h w i e r i g k e i t e n auf dem 
Absatzmarkt v e r u r s a c h t , d i e e i n e Reduzierung des P e r s o n a l b e s t a n d s 
notwendig machen und den B e t r i e b i n s o f e r n von den Einflüssen des 
ex t e r n e n A r b e i t s m a r k t s unabhängiger werden l a s s e n : T r o t z e i n i g e r 
k u r z f r i s t i g e r Rückschläge konnte das Unternehmen auch von 1969 bis 1973 
s e i n e n Umsatz (nominal) um e i n D r i t t e l s t e i g e r n ; und zwischen 
1973 und 1977 wurde zwar der P e r s o n a l b e s t a n d nochmals um 5 % 
v e r m i n d e r t , war jedoch e i n e w e i t e r e Umsatzsteigerung um mehr a l s 
50 % zu v e r z e i c h n e n . 
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Manches s p r i c h t dafür, daß d i e Jahre 1969 - 1977 v o r a l l e m durch 
das Bestreben des B e t r i e b s geprägt s i n d , s i c h gegen d i e Einflüsse 
des externen A r b e i t s m a r k t s abzuschirmen, daß d i e s e Bestrebungen 
jedoch a l l e n f a l l s , wenn überhaupt, i n der zweiten Hälfte des h i e r 
b e t r a c h t e t e n Zeitraums (der n i c h t z u l e t z t deshalb i n zwei Abbau-
p e r i o d e n u n t e r g l i e d e r t wurde) e r f o l g r e i c h waren. D r e i Tatbestände 
s i n d i n diesem Zusammenhang zu nennen: 
(1) E i n s t a r k e r U msatzanstieg, der nach 1966 e i n s e t z t e , mußte 
vom Untersuchungswerk zunächst v o r a l l e m durch vermehrte Beschäf-
t i g u n g abgefangen werden, löste dann jedoch einen massiven Inve-
stitionsstoß aus: Die Aufwendungen für d i e Anschaffung neuer Ma-
s c h i n e n s t i e g e n von l e d i g l i c h gut 2 % im D u r c h s c h n i t t der Jahre 
1966/68 auf j e w e i l s 6 % des Umsatzes i n den d r e i folgenden J a h -
ren 1969/71. Und während der Umsatz j e Beschäftigtem b i s 1972 
nur langsam g e s t e i g e r t werden konnte, v e r d o p p e l t e e r s i c h i n den 
folge n d e n fünf Jahren. 
(2) Etwa zur g l e i c h e n Z e i t f i e l der Entschluß, e i n neues Zweig-
werk zu e r r i c h t e n , das e i n e n T e i l der b i s h e r i g e n P r o d u k t i o n des 
Untersuchungswerks aufnehmen s o l l t e und dessen S t a n d o r t n i c h t 
z u l e t z t wegen s e i n e s r e i c h h a l t i g e n Angebots an i n d u s t r i e e r f a h r e -
nen Arbeitskräften ausgewählt worden war. 1973 nahm d i e s e s Werk 
d i e F e r t i g u n g auf. I n der zwischen 1973 und 1975 zu beobachten-
den Verminderung des Personalbestands (um insgesamt etwa 300 A r -
beitskräfte) schlagen s i c h unter anderem auch Versetzungen i n 
das neue Werk n i e d e r . 
(3) Im Zeitraum zwischen 1969 und 1977 hat das Untersuchungswerk 
k e i n e Kündigungen aus w i r t s c h a f t l i c h e n Gründen ausgesprochen. 
Der Personalabbau wurde v i e l m e h r ausschließlich m i t "weichen" 
Maßnahmen b e w i r k t , v o r a l l e m durch N i c h t e r s e t z e n von Abgängen; 
g l e i c h z e i t i g wurden t r o t z o f f i z i e l l e m E i n s t e l l u n g s s t o p i n nen-
nenswerter Z a h l neue Arbeitskräfte e i n g e s t e l l t , w e i l i n s p e z i f i -
schen B e r e i c h e n s t e i g e n d e r Bedarf an A r b e i t s k r a f t mit besonderen 
Q u a l i f i k a t i o n e n bestand. 
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A l l dies bedeutet, daß die langfristige Entwicklung der Versor-
gungslage des Werks mit Arbeitskräften nicht nur im Vergleich 
der beiden Aufbauperioden 1966/69 und 1977/81 sichtbar wird; 
vielmehr können zu ihrer Beschreibung zumindest p a r t i e l l auch 
die Veränderungen i n der Personalstruktur herangezogen werden, 
die sich während der beiden Abbauperioden zwischen 1969 und 1977 
vollzogen haben. 
b) Entwicklungstendenzen der Fertigungsbelegschaft 
Von den drei i n der vorstehenden Tabelle unterschiedenen Beleg-
schaftsgruppen - die jeweils zwischen knapp 30 % und gut 40 % 
des Gesamtpersonals ausmachen - werden die Fertigungslöhner stets 
am schnellsten und am stärksten von Schwankungen des b e t r i e b l i -
chen Personalbedarfs und -bestands betroffen, Gehaltsempfänger 
hingegen am spätesten und am geringsten. 
Zwar stieg die Zahl der Angestellten 1966/69 nur halb so stark 
wie die a l l e r Arbeiter, doch dauerte die Zunahme bei ihnen auch 
i n der folgenden Periode noch an, i n der sich der Bestand der 
Fertigungslöhner schon wieder um ein Siebtel verminderte. Des-
gleichen konzentriert sich der Personalabbau i n den Jahren 
1981/84 auf die Lohnempfänger und insbesondere auf die Fertigungs 
löhner: Zwei von drei s e i t 1981 entfallenen Arbeitsplätzen waren 
1981 von Fertigungslöhnern besetzt (und nur jeder 20. von einem 
Angestellten). Die Gemeinkostenlöhner (die im übrigen als Gruppe 
sehr heterogen sind, da zu ihnen einerseits hochqualifizierte 
Fachkräfte gehören, die i n technischen Sonderabteilungen wie Werk 
zeugbau, Instandhaltung u.ä. beschäftigt oder i n den Fertigungs-
abteilungen als Gruppenführer und E i n s t e l l e r tätig sind, anderer-
se i t s jedoch auch größere Quanten von ungelernten Werkhelfern) 
nehmen eine Mittelstellung zwischen den Angestellten und den Fer-
tigungslöhnern ein. Ihre Zahl v a r i i e r t immer p a r a l l e l mit der der 
Fertigungslöhner, jedoch stets etwas weniger stark. 
Deshalb i s t anzunehmen, daß sich Veränderungen in der Versorgungs 
lage des Werks mit Arbeitskräften am deutlichsten in Strukturver-
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änderungen der Fertigungsbelegschaft widerspiegeln. Sich vor 
allem mit diesen zu befassen, l i e g t um so näher, als ja die in 
der Zahnradfertigung beschäftigten Arbeitskräfte ihrerseits zu 
rund 80 % Fertigungslöhner sind. 
Tabelle C I-2 
Struktur der Fertigungslöhner zum Periodenanfang bzw. -ende 
Deutsche Ausländer Insges. a l l e a l l e 
G elernte Angelern- Gelernte Angelern- Auslän- Gelern-
te te der ten 
1966 % 16,9 59,7 0,9 22,5 100,0 23 4 17,8 
1969 % 16,6 47,7 6,9 28,8 100,0 35 7 23,4 
1973 % 13,9 38,1 9,2 38,8 100,0 48 0 23,1 
1977 % 17,9 36,3 8,5 37,2 100,0 45 7 26,5 
1981 % 20,7 28,2 9,8 41,3 100,0 51 1 30,5 
1984 % 27,6 30,4 9,2 32,9 100,0 42 1 36,8 
1) einschließlich Österreichern, Schweizern und Franzosen. 
Die Tabelle macht drei grundlegende Veränderungen sichtbar, die 
sich in der Fertigungsbelegschaft des Untersuchungswerks vollzogen 
haben; gleichartige Veränderungen sind, wenngleich schwächer aus-
geprägt, auch bei den Gemeinkostenlöhnern, analoge Entwicklungen 
teilweise auch bei den Gehaltsempfängern zu beobachten: 
(1) Deutsche Angelernte s t e l l t e n 1966 noch 60 % der gesamten Fer-
tigungsbelegschaft, obwohl damals bereits eine nennenswerte Zahl 
von ausländischen Angelernten beschäftigt war. Knapp zwei Jahr-
zehnte später, zu Beginn der 80er Jahre, i s t ihr Anteil auf etwa 
30 % gesunken: Der Typ von Arbeitskraft, aus dem sich noch Anfang 
der 60er Jahre der weitaus größte T e i l der Fertigungsbelegschaft 
des Werks rekrutiert hatte, s t e l l t heute nur mehr eine Minderheit 
mit offenbar weiter abnehmender Tendenz. 
Bei den Gemeinkostenlöhnern hat sich der Anteil der an- und unge-
lernten Deutschen g l e i c h f a l l s kontinuierlich, allerdings schwä-
cher, nämlich von 56 % im Jahr 1966 auf 40 % im Jahr 1984, ver-
ringert. 
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(2) S e i t den frühen 60er Jahren s t e l l e n Ausländer - zunächst vor 
a l l e m I t a l i e n e r und S p a n i e r , dann zunehmend Jugoslawen und Türken -
eine n wachsenden A n t e i l an der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t ; der Auslän-
d e r a n t e i l nimmt a l l e r d i n g s nur b i s zur e r s t e n Hälfte der 70er Jah-
r e (mit e i n e r Verdoppelung zwischen 1966 und 1973) r a p i d e zu, wäh-
rend e r seitdem auf hohem Niveau schwankt. 
B e i den Gemeinkostenlöhnern i s t auf s u b s t a n t i e l l n i e d r i g e r e m N i -
veau e i n e ähnliche E n t w i c k l u n g zu v e r z e i c h n e n : Der Ausländeran-
t e i l s t e i g t zwischen 1966 und 1973 von 8 % auf 20 % und schwankt 
seitdem um Werte von d e u t l i c h u n t e r 20 %. 
(3) F a c h a r b e i t e r , d.h. Arbeitskräfte, denen das Werk e i n e für 
i h r e Tätigkeit einschlägige B e r u f s q u a l i f i k a t i o n anerkennt ( b e i der 
es s i c h von F a l l zu F a l l ebenso um e i n e abgeschlossene A u s b i l d u n g 
i n einem t e c h n i s c h e n Handwerksberuf,wie um e i n e verkürzte " A n l e r n " -
A u s b i l d u n g a l s Werkzeugmaschinenarbeiter, wie um e i n e reguläre 
F a c h a r b e i t e r l e h r e handeln kann) haben im Laufe der h i e r b e t r a c h t e -
t e n E n t w i c k l u n g zunehmend an Bedeutung gewonnen, und zwar - s p i e -
g e l v e r k e h r t z u r E n t w i c k l u n g b e i den Ausländern - zunächst, b i s i n 
d i e M i t t e der 70er J a h r e , langsam, dann aber m i t zunehmender Be-
sc h l e u n i g u n g . An d i e s e r Zunahme des F a c h a r b e i t e r a n t e i l s s i n d vor 
a l l e m i n den e r s t e n Jahren ausländische A r b e i t e r s t a r k b e t e i l i g t : 
1973 waren zwei von fünf F a c h a r b e i t e r n Ausländer. E r s t s e i t 1973 
i s t e i n e s u b s t a n t i e l l e Zunahme der Z a h l der deutschen F a c h a r b e i t e r 
i n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t zu v e r z e i c h n e n , deren A n t e i l s i c h 
etwa v e r d o p p e l t . 
Auch b e i den Gemeinkostenlöhnern hat s i c h der F a c h a r b e i t e r a n t e i l , 
der f r e i l i c h immer d e u t l i c h höher l a g , zwischen 1973 und 1984 
s t a r k , von 36 % auf 49 %, erhöht; a l l e r d i n g s s p i e l t e n h i e r auslän-
d i s c h e F a c h a r b e i t e r (maximale Ausländerquote an den g e l e r n t e n Ge-
meinkostenlöhnern: 5 % im J a h r 1981) niemals e i n e ähnliche R o l l e 
wie i n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t . 
Dem wachsenden A n t e i l der G e l e r n t e n u n t e r den Lohnempfängern -
1966 waren nur 26 % a l l e r Lohnempfänger F a c h a r b e i t e r , 19 84 hinge-
gen 43 % - e n t s p r i c h t e i n rasches Wachstum b e i den t e c h n i s c h e n 
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Angestellten und vor allem bei den Ingenieuren: Das technische 
Personal insgesamt (Ingenieure, Techniker und sonstige technische 
Angestellte, ohne Meister und Vorarbeiter) hat sich s e i t 1966 um 
mehr als 50 % vermehrt, sein A n t e i l an der gesamten Werksbeleg-
schaft stieg von 12 % auf 18 %; 1984 beschäftigte das Untersu-
chungswerk fast fünfmal soviel Diplom-Ingenieure wie 1966; die 
Zahl der graduierten Ingenieure hat sich a l l e i n zwischen 1977 
(für frühere Jahre i s t diese Personalgruppe nicht gesondert aus-
gewiesen) und 1984 um ein D r i t t e l vermehrt. 
c) Das Ende der deutschen angelernten Produktionsarbeiter... 
Inwieweit sind diese drei Tendenzen, i s t vor allem der Bedeutungs-
verlust deutscher Angelernter, als Folge veränderter Verhältnisse 
auf dem externen Arbeitsmarkt oder als Ausdruck b e t r i e b s p o l i t i -
scher Zielsetzungen zu verstehen (die sich möglicherweise erst im 
Lauf der Zeit gegen widrige Arbeitsmarktverhältnisse durchsetzen 
konnten)? 
Um diese Frage zu beantworten, sind die Strukturdaten der voraus-
gehenden Tabelle durch Daten über die entsprechenden Bestandsver-
änderungen zu ergänzen. Die folgende Tabelle zeigt, wie die unter-
schiedenen vier Teilgruppen - gelernte und angelernte Deutsche 
und Ausländer - jeweils i n den Perioden des Personalaufbaus und 
-abbaus zu den Bestandsveränderungen der Fertigungsbelegschaft 
beigetragen haben. 
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T a b e l l e C I-3 
Bestandsveränderungen von T e i l g r u p p e n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t 
im Auf- und Abbau ( i n % der gesamten F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t zu 
Periodenbeginn) 
Periode a l l e Fer- Deutsche Ausländer a l l e a l l e 
t i gungs- Gelernte Angelern- Gelernte Angelern- Auslän- Gelern-
löhner te te der ten 
1966/69 + 21,9 + 3,3 - 1,5 + 7,5 + 12,6 + 20,1 + 10,8 
1969/73 - 14,0 - 4,6 - 14,9 + 1,0 + 4,5 + 5,5 - 3,6 
1973/77 - 3,1 + 3,5 - 3 ' ° - 0,9 - 2,7 - 3,6 + 2,6 1977/81 + 30,0 + 9,0 + 0,4 + 4,2 + 16,1 + 20,2 + 13,2 
1981/84 - 26,4 - 0,4 - 5,8 - 3,1 - 17,1 - 20,2 - 3,4 
NB. Die T a b e l l e i s t wie f o l g t zu lese n : In der Periode ... hat s i c h d i e Zahl 
der Fertigungslöhner e i n e r bestimmten Gruppe um x % der gesamten F e r t i -
gungsbelegschaft zu Periodenbeginn erhöht (+) oder vermindert (-). Bei 
Rückgang des Bestands e i n e r T e i l g r u p p e i n den beiden Aufbauperioden oder 
b e i Zunahme des Bestands e i n e r T e i l g r u p p e i n den Personalabbauperioden 
s i n d d i e entsprechenden Werte i n der T a b e l l e u n t e r s t r i c h e n . 
Damit e r g i b t s i c h nun e i n sehr k l a r e s B i l d , das s i c h mit Daten aus 
den v i e r Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g im engeren Sinne bzw. den 
s i e b e n K o s t e n s t e l l e n der gesamten A b t e i l u n g Z a h n r a d f e r t i g u n g noch 
ergänzen läßt: 
Der Rückgang von Zahl und A n t e i l der deutschen a n g e l e r n t e n F e r t i -
gungslöhner s t e l l t e i n e Grundtendenz dar, d i e p r a k t i s c h a l l e be-
t r a c h t e t e n P e r i o d e n d u r c h z i e h t : Während im Zuge der n a c h h a l t i g e n 
P e r s o n a l a u f s t o c k u n g i n den Jahren 1966 - 1969 d i e Bestände a l l e r 
anderen Gruppen von F e r t i g u n g s - und Gemeinkostenlöhnern zunahmen, 
hat s i c h nur i h r e Zahl v e r r i n g e r t . Zwischen 1969 und 1973 hat der 
Bestand an deutschen angelernten Fertigungslöhnern stärker abge-
nommen a l s d i e gesamte F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t . Und s e l b s t i n den 
Jahren 1977 - 1 9 8 1 , a l s im Zeichen hoher g e s a m t w i r t s c h a f t l i c h e r 
( a l l e r d i n g s nur begrenzt auch r e g i o n a l e r ) Unterbeschäftigung das 
P e r s o n a l i n den F e r t i g u n g s b e t r i e b e n des Untersuchungswerks um 30 % 
erhöht wurde, gelang es nur eben, den Bestand an deutschen Ange-
l e r n t e n zu h a l t e n . 
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D i e s e E n t w i c k l u n g läßt s i c h kaum m i t Veränderungen i n Arbeitskräf-
t e b e d a r f und E i n s t e l l u n g s v e r h a l t e n des B e t r i e b s erklären. S i e i s t 
v i e l m e h r ganz o f f e n k u n d i g darauf zurückzuführen, daß im Laufe der 
60er J a h r e e i n R e k r u t i e r u n g s r e s e r v o i r r a s c h und nahezu vollständig 
v e r s i e g t e , aus dem noch i n den 50er und frühen 60er J a h r e n d i e Ex-
pa n s i o n der We r k s b e l e g s c h a f t im w e s e n t l i c h e n g e s p e i s t wurde: 
In den v i e r K o s t e n s t e l l e n der Z a h n r a d f e r t i g u n g war von den Ende 1982 
beschäftigten deutschen Fertigungslöhnern (davon nur e i n z e l n e zu-
m e i s t jüngere F a c h a r b e i t e r ) d i e Hälfte schon v o r 1960 i n s Werk e i n -
g e t r e t e n . Von a l l e n b i s zum Anfang der 80er J a h r e v e r b l i e b e n e n Neu-
e i n s t e l l u n g e n der Z e i t zwischen 1966 und 1975 war nur j e d e r Fünfte 
Deutscher; n i c h t sehr v i e l anders s i n d d i e R e l a t i o n e n - t r o t z der 
i n z w i s c h e n e i n g e t r e t e n e n Veränderung der a l l g e m e i n e n Beschäftigungs-
lage - auch b e i den späteren R e k r u t i e r u n g e n . B e i den Gemeinkosten-
löhnern s t e l l e n d i e E i n t r i t t e v o r 1960 rund 75 %, b e i den E i n s t e l . -
l e r n , d i e i n mancher H i n s i c h t das Rückgrat der A b t e i l u n g ausmachen, 
sogar 90 %. 
Dementsprechend s i n d d i e deutschen Beschäftigten i n der Zahnradfer-
t i g u n g auch s t a r k überaltert: F a s t 40 % der Fertigungslöhner und 
über 50 % der Gemeinkostenlöhner waren Ende 1982 über 50 J a h r e a l t ; 
jünger a l s 40 Jahre i s t n i c h t einmal j e d e r fünfte Fertigungslöhner 
und k e i n e r der E i n s t e l l e r . 
A l l e s s i e h t demzufolge so aus, a l s ob d i e zwischen der M i t t e der 
60er J a h r e und den frühen 80er Jahren zu beobachtende H a l b i e r u n g 
des Bestands an deutschen a n g e l e r n t e n Fertigungslöhnern im Unte r -
suchungswerk einem unaufhaltsamen Prozeß e n t s p r i c h t , an dessen Ende 
e i n Arbeitskräftetypus weitgehend verschwunden s e i n w i r d , der i n 
der b i s h e r i g e n G e s c h i c h t e des Werks e i n e q u a n t i t a t i v wie " q u a l i t a -
t i v bedeutende R o l l e g e s p i e l t zu haben s c h e i n t : 
Wie i n v i e l e n anderen Regionen der Bun d e s r e p u b l i k (und der anderen 
westeuropäischen I n d u s t r i e n a t i o n e n ) wurden i n der Z e i t nach dem 
Zweiten W e l t k r i e g im Umland des Untersuchungswerks durch d i e r a p i d e 
i n d u s t r i e l l - m a r k t w i r t s c h a f t l i c h e Erschließung und Durchdringung von 
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S t r u k t u r e n , d i e b i s d a h i n noch s t a r k von t r a d i t i o n e l l s u b s i s t e n z -
w i r t s c h a f t l i c h e n P r i n z i p i e n und auf F a m i l i e n e i g e n t u m gegründeten 
B e t r i e b s f o r m e n bestimmt waren, große Quanten von Arbeitskräften 
m o b i l i s i e r t , durch deren E i n s t e l l u n g d i e I n d u s t r i e ebenso wie d i e 
modernen D i e n s t l e i s t u n g s b r a n c h e n e i n e n G u t t e i l i h r e s wachstumsbe-
d i n g t e n zusätzlichen P e r s o n a l b e d a r f s decken konnte. 
Arbeitskräfte d i e s e s Typs c h a r a k t e r i s i e r t e n s i c h durch e i n e unver-
wechselbare K o n s t e l l a t i o n von Merkmalen: 
S i e waren zunächst einm a l dank i h r e r b i s h e r i g e n Lebensumstände und 
b e r u f l i c h e n E r fahrungen, v o r a l l e m i n t r a d i t i o n e l l e n Handwerksbe-
t r i e b e n oder i n der e l t e r l i c h e n L a n d w i r t s c h a f t , ganz s e l b s t v e r -
ständlich daran gewöhnt, körperliche A r b e i t u n t e r b e l a s t e n d e n Be-
dingungen zu l e i s t e n . 
S i e h a t t e n des w e i t e r e n i n ihrem b i s h e r i g e n A l l t a g s - oder B e r u f s -
l e b e n d i e elementaren P r i n z i p i e n moderner O r g a n i s a t i o n und Technik 
zumindest kenne n g e l e r n t und waren o f t m a l s m i t ihnen so v e r t r a u t , 
daß s i e s i c h ihnen n i c h t bloß ohne besonderes Aufhebens p a s s i v 
u n t e r z u o r d n e n , sondern s i c h i h r e r a k t i v zu bedienen ver s t a n d e n . 
H i n z u kommt, daß d i e besonderen Lebensverhältnisse v o r und b e i Auf-
nahme e i n e r d a u e r h a f t e n Beschäftigung a l s I n d u s t r i e a r b e i t e r (mit 
Zwang zur Aufgabe e i n e s n i c h t mehr verwertbaren B e r u f s , s i n k e n d e r 
Rentabilität des F a m i l i e n b e t r i e b s b e i g l e i c h z e i t i g s t e i g e n d e n An-
forderungen an Geldeinkommen oder ganz e i n f a c h der Unmöglichkeit, 
auf andere Weise e i n e halbwegs g e s i c h e r t e E x i s t e n z g r u n d l a g e zu f i n -
den) b e i der großen Mehrzahl d i e s e r Arbeitskräfte e i n e s t a r k e D i s -
ponibilität für f i n a n z i e l l e L e i s t u n g s a n r e i z e und e i n hohes I n t e r e s -
se an l a n g f r i s t i g e S i c h e r h e i t versprechender I n t e g r a t i o n i n ei n e n 
großen B e t r i e b e r z e u g t e . 
F e r n e r stammt d i e Mehrzahl von ihnen aus e i n e r Bevölkerung, i n der 
V e r h a l t e n s m u s t e r w e i t v e r b r e i t e t und hochbewertet s i n d , d i e s i c h 
m i t B e g r i f f e n wie Ordnung und S a u b e r k e i t , Zuverlässigkeit, Umsicht 
und Verantwortung umschreiben l a s s e n . 
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E n d l i c h c h a r a k t e r i s i e r t s i c h d i e s e r Typus von I n d u s t r i e a r b e i t e r , 
wie e r i n den 50er und frühen 60er Jahren massenhaft am A r b e i t s -
markt verfügbar war, durch e i n beträchtliches Q u a l i f i z i e r u n g s p o -
t e n t i a l : V i e l e von ihnen waren b e r e i t und fähig, im V o l l z u g i h r e r 
zumeist zunächst wenig a n s p r u c h s v o l l e n V e r r i c h t u n g e n v i e l e r l e i 
Neues gewissermaßen en passant zu l e r n e n , auch wenn ihnen d i e s an-
fänglich wohl kaum h o n o r i e r t wurde. Und n i c h t wenige konnten, wo 
das b e t r i e b l i c h e A r b e i t s s y s t e m ihnen d i e s g e s t a t t e t e oder gar nahe-
l e g t e , h i e r a u f aufbauend, über vieljährige Sequenzen von i n f o r m e l l e r 
Q u a l i f i z i e r u n g , p r a k t i s c h e r Bewährung an einem j e w e i l s s c h w i e r i g e -
ren A r b e i t s p l a t z und b e t r i e b l i c h e r S e l e k t i o n b i s zu P o s i t i o n e n -
a l s V o r a r b e i t e r , wenn n i c h t sogar a l s M e i s t e r - a u f s t e i g e n , d i e 
nach gängiger V o r s t e l l u n g zumindest den Abschluß e i n e r anspruchs-
v o l l e n f a c h l i c h e n Grundausbildung v o r a u s s e t z e n . 
D i e Nutzung d i e s e r E i g e n s c h a f t e n und P o t e n t i a l e durch den beschäf-
tig e n d e n B e t r i e b wurde i n a l l e r Regel s u b s t a n t i e l l dadurch e r l e i c h -
t e r t , daß d i e A n g e l e r n t e n ganz überwiegend dem g l e i c h e n s o z i a l e n 
M i l i e u zugehörten wie d i e im g l e i c h e n B e t r i e b tätigen Fachkräfte: 
F a c h a r b e i t e r m i t besonders s c h w i e r i g e n und a n s p r u c h s v o l l e n Produk-
t i o n s a u f g a b e n , im Werkzeug- und V o r r i c h t u n g s b a u oder i n der I n s t a n d -
h a l t u n g ; t e c h n i s c h e A n g e s t e l l t e i n D e t a i l k o n s t r u k t i o n , A r b e i t s v o r -
b e r e i t u n g und Qualitätskontrolle wie d i e A r b e i t s v o r g e s e t z t e n vom 
V o r a r b e i t e r b i s zu v i e l e n der - g r a d u i e r t e n - A b t e i l u n g s l e i t e r . 
Zwischen ihnen und der Mehrzahl der a n g e l e r n t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r 
bestand e i n e Fülle von s o z i a l e n Beziehungen, von gemeinsamem S c h u l -
besuch über v e r w a n d t s c h a f t l i c h e Bindungen b i s zu n a c h b a r s c h a f t l i -
chen Kontakten. Über s i e floß n i c h t nur e i n b r e i t e r Strom von t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n I n formationen von den Fachkräften zu den 
A n g e l e r n t e n . D i e s e Beziehungen e r l a u b t e n es den b e t r i e b l i c h e n Vor-
g e s e t z t e n z.B. auch, Leistungsfähigkeit, Lernfähigkeit oder Zuver-
lässigkeit e i n e r e i n z e l n e n A r b e i t s k r a f t ohne großen Aufwand mit 
hoher T r e f f s i c h e r h e i t einzuschätzen. 
Dies e s p e z i f i s c h e n Merkmale, V e r h a l t e n s - und L e i s t u n g s p o t e n t i a l e 
d e u t s c h e r Arbeitskräfte, d i e nach dem K r i e g für i n d u s t r i e l l e P r o -
duktionstätigkeiten l a n g f r i s t i g r e k r u t i e r t werden konnten, k o r r e -
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spondieren nun i n hohem Grade m i t den besonderen L e i s t u n g s a n f o r d e -
rungen, d i e von den b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m e n i n den t y p i s c h e n 
E i n s a t z b e r e i c h e n s o l c h e r Arbeitskräfte erfüllt werden müssen und 
d i e , wie am B e i s p i e l der Z a h n r a d f e r t i g u n g g e z e i g t , i n s i c h eher 
komplex und keineswegs w i d e r s p r u c h s f r e i s i n d . 
Entsprechend g r a v i e r e n d e Konsequenzen muß es haben, wenn d i e s e r 
Typ von A r b e i t s k r a f t a l s l e t z t e n d l i c h e s E r g e bnis e i n e r sozioökono-
mischen E n t w i c k l u n g , d i e zunächst s e i n e massenhafte M o b i l i s i e r u n g 
b e w i r k t h a t t e , t e n d e n z i e l l aus dem Neuangebot von A r b e i t s k r a f t v e r -
schwindet, wie d i e s s i c h i n nahezu a l l e n T e i l e n des Bundesgebiets 
im Laufe der 60er Jahre v o l l z o g e n h a t . 
d) ... und d i e Antworten der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l p o l i t i k 
Im Untersuchungswerk - wie wohl i n der großen Mehrzahl der B e t r i e b e 
i n d er deutschen I n d u s t r i e - bestand d i e e r s t e Antwort b e t r i e b l i -
c her P e r s o n a l p o l i t i k auf d i e s e Veränderung i n der Versorgungslage 
m i t Arbeitskräften i n der massenhaften R e k r u t i e r u n g von Auslän-
dern: Zwischen 1966 und 1969 kommt d i e Aufstockung der F e r t i g u n g s -
b e l e g s c h a f t des Untersuchungswerks um gut 20 % f a s t vollständig 
durch vermehrten E i n s a t z von Ausländern zustande. Und s e l b s t wäh-
rend des Personalabbaus von 1969 - 1973 muß der Bestand ausländi-
sc h e r F e r t i g u n g s a r b e i t e r noch erhöht werden, w e i l d i e Z a h l der Deut-
schen s c h n e l l e r abnimmt a l s der Bedarf an F e r t i g u n g s a r b e i t e r n . So-
w e i t man von den 19 82 noch vorhandenen Beschäftigten der Zahnrad-
f e r t i g u n g auf d i e E i n s t e l l u n g e n früherer P e r i o d e n schließen d a r f , 
waren zwischen 1966 und 1975 von j e w e i l s fünf neuen Arbeitskräften 
v i e r Ausländer. 
Es s c h e i n t , daß i n den späten 60er und frühen 70er Jahren der r a -
p i d e zunehmende E i n s a t z von Ausländern i n den F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n 
des Untersuchungswerks g e n e r e l l a l s u n v e r m e i d l i c h und wohl auch 
n i c h t besonders p r o b l e m a t i s c h verstanden wurde. Er mochte sogar i n 
mancher H i n s i c h t a l s durchaus v o r t e i l h a f t e r s c h e i n e n : Die meisten 
Ausländer c h a r a k t e r i s i e r t e n s i c h j a genau durch d i e Kombination 
von p h y s i s c h e r Leistungsfähigkeit, ausgeprägter B e l a s t u n g s i n d i f f e -
renz und hoher V e r d i e n s t m o t i v a t i o n , d i e s e i n e r z e i t auch d i e Masse 
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der deutschen A n g e l e r n t e n beim E i n t r i t t i n d i e I n d u s t r i e ausge-
z e i c h n e t h a t t e ; i h r e I n t e g r a t i o n i n den Fertigungsprozeß war a l s o 
u n t e r weitgehender Nutzung früherer Erfahrungen und e r p r o b t e r Or-
g a n i s a t i o n s m u s t e r möglich. I h r Vordringen e r l a u b t e es überdies v i e -
l e n deutschen A n g e l e r n t e n , s u k z e s s i v e d i e u n b e l i e b t e n und b e l a s t e n -
den Arbeitsplätze zu räumen; entsprechende Aufgaben wurden auf d i e 
b e r e i t s von Ausländern b e s e t z t e n Arbeitsplätze abgewälzt. Die s i c h 
h i e r m i t - zunächst w a h r s c h e i n l i c h wohl ganz unmerklich - durch-
setzende v e r t i e f t e A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b der F e r t i g u n g s b e l e g -
s c h a f t vergrößerte e i n e r s e i t s d i e Zahl der Arbeitsplätze, an de-
nen man Ausländer problemlos nutzen konnte; s i e bedeutete anderer-
s e i t s für d i e Mehrzahl der Deutschen spürbare Verbesserungen i n der 
A r b e i t s s i t u a t i o n , n i c h t s e l t e n sogar i n n e r b e t r i e b l i c h e n A u f s t i e g . 
Die f r e i w i l l i g e F l u k t u a t i o n sowie d i e Verrentung von Deutschen 
zwangen das Werk dazu, Ausländer zunehmend i n d i e q u a l i f i z i e r t e 
F e r t i g u n g s a r b e i t zu i n t e g r i e r e n ; i n z w i s c h e n s i n d s i e i n f a s t a l l e n 
P o s i t i o n e n der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e v e r t r e t e n . S e i t Anfang der 
80er Jahre s t e l l t s i c h d i e Frage, i n w i e w e i t ausländische A r b e i t s -
kräfte auch a l s E r s a t z der zunehmend ausscheidenden deutschen 
S p r i n g e r und E i n s t e l l e r , möglicherweise sogar der V o r a r b e i t e r und 
M e i s t e r , geeignet s i n d . 
I n diesem Integrationsprozeß wurden gravierende U n t e r s c h i e d e zum 
t r a d i t i o n e l l e n Arbeitskräftetyp des Werkes d e u t l i c h . Die Ausländer 
h a t t e n i n der Regel k e i n e mit dem deutschen System v e r g l e i c h b a r e 
B e r u f s a u s b i l d u n g d u r c h l a u f e n ; S p r a c h b a r r i e r e n , fremde W e r t o r i e n -
t i e r u n g e n und Verh a l t e n s m u s t e r , der o f t m a l s wenigstens zunächst 
s t a r k e Wunsch, nach e i n i g e n Jahren nach Hause zurückzukehren, 
schwache s o z i a l e Kontakte zwischen Deutschen und Ausländern usw., 
waren n i c h t l e i c h t überwindbare H i n d e r n i s s e dafür, daß auch Aus-
länder s i c h auf d i e g l e i c h e spontane und alltägliche Weise im 
Arbeitsprozeß q u a l i f i z i e r e n konnten, wie d i e s b e i v i e l e n deutschen 
Angelernten der F a l l gewesen war. 
Zwar s i n d mit dem Beginn der 70er Jahre d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e n 
Instanzen des Werkes b e s t r e b t , vermehrt F a c h a r b e i t e r e i n z u s t e l l e n 
und i n der F e r t i g u n g e i n z u s e t z e n , womit im P r i n z i p sowohl d i e Zu-
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nahme der Ausländerbeschäftigung i n Grenzen g e h a l t e n und d i e mit 
vermehrter Ausländerbeschäftigung verbundenen Q u a l i f i k a t i o n s p r o b l e -
me gelöst werden könnten. Für d i e normalen F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n , 
wie d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g , ergab s i c h h i e r a u s jedoch k e i n e nennens-
werte E n t l a s t u n g : Einmal wurden d i e s e i t der M i t t e der 70er Jahre 
zusätzlich i n der F e r t i g u n g beschäftigten F a c h a r b e i t e r vor a l l e m 
gebraucht, um den Bedarf e i n z e l n e r sehr f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e r Ab-
t e i l u n g e n zu decken, deren P r o d u k t i o n und Beschäftigung im Zuge 
e r f o l g r e i c h e r P r o d u k t d i v e r s i f i k a t i o n des Werks s t a r k zunahmen. 
Zum anderen war es ganz o f f e n k u n d i g b i s Anfang der 80er Jahre 
s c h w i e r i g , wenn n i c h t unmöglich, deutsche F a c h a r b e i t e r auf Dauer 
i n den t r a d i t i o n e l l von A n g e l e r n t e n b e h e r r s c h t e n F e r t i g u n g s a b -
t e i l u n g e n mit sehr hohem Ausländeranteil zu h a l t e n . So waren 1981 
i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g nur etwa 16 % der Fertigungslöhner " G e l e r n -
t e " i n der D e f i n i t i o n des Werks, gegenüber 32 % i n a l l e n anderen 
A b t e i l u n g e n des Werks (ohne Z a h n r a d f e r t i g u n g ) . Und auch b e i d i e s e n 
" G e l e r n t e n " h a n d e l t es s i c h t e i l w e i s e um Dreher, d i e überwiegend 
kein e v o l l e 3-jährige F a c h a r b e i t e r l e h r e abgeschlossen haben dürf-
t e n ; auch sind die Mehrzahl von ihnen Ausländer: Gegenüber nur gut 
30 % im gesamten Werk l i e g t der Ausländeranteil an den g e l e r n t e n 
Fertigungslöhnern i n den s i e b e n K o s t e n s t e l l e n der Z a h n r a d f e r t i -
gung b e i 60 %. 
Die Entwicklungen der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und f e r t i g u n g s o r g a n i s a -
t o r i s c h e n Anforderungen und der Versorgungslage mit Arbeitskräften, 
d i e im vorstehenden s k i z z i e r t wurden, ergeben zusammengenommen 
e i n B i l d , das n i c h t ohne Dramatik i s t : Während auf der ein e n S e i -
t e u n t e r dem Druck von Absatzmarkt und A b s a t z s t r a t e g i e des Werks 
t e n d e n z i e l l immer höhere Anforderungen an d i s p o s i t i v e F l e x i b i l i -
tät und d i e Bewältigung produkt- und v e r f a h r e n s t e c h n i s c h e r Innova-
t i o n e n g e s t e l l t werden (ohne daß es umfassend gelungen wäre, d i e 
psychophysische Belastung nach Niveau und Volumen nennenswert zu 
ver m i n d e r n ) , hat s i c h auf der anderen S e i t e durch das s u k z e s s i v e 
Ausscheiden der t r a d i t i o n e l l dominierenden deutschen A n g e l e r n t e n 
und das Vordringen von Ausländern eine t i e f g r e i f e n d e Umschichtung 
i n der P e r s o n a l s t r u k t u r der A b t e i l u n g v o l l z o g e n , von der an s i c h zu 
befürchten wäre, daß s i e es n a c h h a l t i g schwerer macht, auf d i e 
gestiegenen Anforderungen adäquat zu r e a g i e r e n . 
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T r o t z der insgesamt erschwerten Anforderungen h a t d i e Z a h n r a d f e r t i -
gung b e i gestie g e n e n q u a l i t a t i v e n und q u a n t i t a t i v e n P r o d u k t i o n s l e i -
stungen e f f i z i e n t i h r e Aufgaben erfüllt und damit w e s e n t l i c h zu 
Wachstum und E r f o l g des Gesamtunternehmens b e i g e t r a g e n . Daß d i e s 
möglich war, i s t wohl n i c h t z u l e t z t den besonderen Ausprägungen des 
b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m s zu verdanken, das o f f e n k u n d i g über 
ei n e hohe L e i s t u n g s - und Problemlösungsfähigkeit verfügt. 
Das A r b e i t s s y s t e m der Z a h n r a d f e r t i g u n g e n t s p r i c h t i n s e i n e r Grund-
s t r u k t u r dem eingangs a l s " i n t e r n e r A r b e i t s m a r k t " b e z e i c h n e t e n Typ. 
Se i n w e s e n t l i c h e s Merkmal b e s t e h t d a r i n , daß über i n t e r n e Q u a l i f i -
z i e r u n g von l a n g f r i s t i g an den B e t r i e b gebundenen Arbeitskräften 
e r h e b l i c h e Arbeitsbefähigungen und Kompetenzen er z e u g t werden kön-
nen, d i e i n den oberen Etagen der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e durchaus 
mit F a c h a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n e n v e r g l e i c h b a r s i n d . Der i n t e r n e 
Markt der Z a h n r a d f a b r i k z e i c h n e t s i c h jedoch gegenüber anderen A r -
b e i t s s y s t e m e n des s e l b e n Typs durch e i n e hohe O f f e n h e i t und F l e x i -
bilität a l l e r Systemelemente aus, ohne d i e d i e w e i t r e i c h e n d e n Ver-
änderungen i n den Rahmenbedingungen n i c h t hätten bewältigt werden 
können. 
In den fo l g e n d e n K a p i t e l n s o l l e n d i e w i c h t i g s t e n Dimensionen, Kon-
s t i t u a n t e n und Funktionsmechanismen des A r b e i t s Systems der Zahnrad-
f e r t i g u n g d a r g e s t e l l t werden. Dabei w i r d auf d i e Analyse s e i n e r 
Flexibilität und Anpassungsfähigkeit e i n besonderes Gewicht g e l e g t . 
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I I . P r o d uktionsaufgaben und A r b e i t s t e i l u n g s s t r u k t u r e n i n der 
k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Vor dem H i n t e r g r u n d der i n K a p i t e l C I e r f o l g t e n Analyse z e n t r a -
l e r Anforderungen an d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g sowie w i c h t i g e r 
Veränderungen i n deren Rahmenbedingungen, s o l l e n im folge n d e n 
d i e Konturen des A r b e i t s s y s t e m s näher b e s c h r i e b e n und erläutert 
werden, das s i c h d o r t b i s etwa Anfang der 80er Jahre herausge-
b i l d e t h a t t e . 
Im Sinne e i n e r exemplarischen Vorgehensweise und um den V e r g l e i c h 
mit den A r b e i t s s t r u k t u r e n im f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m zu e r -
l e i c h t e r n , werden h i e r d i e Verhältnisse i n jenen v i e r P r o d u k t i o n s -
werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g näher b e s c h r i e b e n , i n denen 
g l e i c h a r t i g e T e i l e wie i n der neu k o n z i p i e r t e n P r o d u k t i o n s a n l a g e 
k o n v e n t i o n e l l b e a r b e i t e t werden. 
Der e r s t e A b s c h n i t t s k i z z i e r t d i e S t e l l u n g d i e s e r v i e r Werkstät-
t e n im g e s a m t b e t r i e b l i c h e n Produktionsprozeß und c h a r a k t e r i s i e r t 
den d o r t verfügbaren Maschinenpark. Der zweite A b s c h n i t t be-
s c h r e i b t d i e w i c h t i g s t e n A r b e i t s a u f g a b e n , d i e durch das i n den 
Werkstätten e i n g e s e t z t e P e r s o n a l zu bewältigen s i n d . Auf d i e s e r 
B a s i s werden daran anschließend d i e Gru n d s t r u k t u r e n der A r b e i t s -
t e i l u n g und d i e Bündelung der A r b e i t s a u f g a b e n zu Arbeitsplätzen 
für bestimmte Tätigkeitsgruppen h e r a u s g e a r b e i t e t (3.) sowie d i e 
s p e z i f i s c h e Form e i n e r fließenden A r b e i t s t e i l u n g (4.) näher dar-
g e s t e l l t . Schließlich w i r d u n t e r 5. der Frage nachgegangen, wie 
das Lohnsystem i n das h e r a u s g e b i l d e t e A r b e i t s s y s t e m eingepaßt i s t 
und d i e s e s stützt. 
Arbeitskräfteeinsatz und -mobilität und das Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m 
i n d er k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g s i n d dann Themen des folgenden 
K a p i t e l s C I I I . 
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1. Produktionsaufgaben und m a s c h i n e l l e A u s s t a t t u n g der Werk-
stätten 
a) S p e z i a l i s i e r u n g der F e r t i g u n g 
Gemeinsam i s t den v i e r ausgewählten Werkstätten, daß s i e mit der 
Be a r b e i t u n g von Zahnrädern i n m i t t l e r e n b i s r e l a t i v hohen Stück-
z a h l e n e i n e s der w i c h t i g s t e n T e i l p r o d u k t e der G e t r i e b e f e r t i g u n g 
h e r z u s t e l l e n haben. Zwischen den v i e r Werkstätten g i b t es e i n e 
a r b e i t s t e i l i g e S p e z i a l i s i e r u n g nach zwei u n t e r s c h i e d l i c h e n Dimen-
s i o n e n , nämlich der zu be a r b e i t e n d e n T e i l e f a m i l i e (Zahnradtyp) 
und den durchzuführenden mechanischen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n ( Z e r -
spanungstechniken) . 
o I n den k l e i n e r e n Werkstätten 1 und 2 b e a r b e i t e n j e w e i l s rund 
1) 
30 Arbeitskräfte ca. 70 000 Festräder pro Monat W e r k s t a t t 1 
übernimmt d i e Dreh- und S c h l e i f a r b e i t e n , d i e übrigen Zerspa-
.nungsverfahren l a u f e n i n W e r k s t a t t 2. 
o Die beiden größeren Werkstätten b e a r b e i t e n mit j e w e i l s etwa 100 
1) 
Arbeitskräften rund 125 000 Losräder pro Monat , wobei i n Werk-
s t a t t 3 d i e Dreh- und Schleifoperationen, i n W e r k s t a t t 4 a l l e 
übrigen Zerspanungsverfahren durchgeführt werden. 
Die paarweise auf e i n e T e i l e f a m i l i e s p e z i a l i s i e r t e n Werkstätten 
s i n d zusammengenommen auf weitgehende K o m p l e t t b e a r b e i t u n g der 
Werkstücke vom R o h l i n g b i s zum e i n b a u f e r t i g e n Zahnrad a u s g e r i c h -
t e t . Beim Großteil der durchzuführenden Arbeitsgänge h a n d e l t es 
s i c h um sog. "Weichbearbeitung"; nach deren Abschluß werden d i e 
Werkstücke außerhalb der Werkstätten gehärtet und kommen danach 
noch zur abschließenden S c h l e i f b e a r b e i t u n g zumeist i n d i e Aus-
g a n g s w e r k s t a t t zurück. Im e i n z e l n e n s i e h t der A b l a u f i n etwa f o l -
gendermaßen aus : 
1) Die h i e r genannten Zahlen beziehen s i c h auf 19 8 2 und dienen nur 
zur I l l u s t r a t i o n ; wie im e i n z e l n e n i n T e i l D I I I zu z e i g e n s e i n 
w i r d , g i b t es vor a l l e m absatzmarktbedingt e r h e b l i c h e Schwan-
kungen beim Produktionsvolumen wie auch b e i der Z a h l der Ar-
beitskräfte . 
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Am Anfang der B e a r b e i t u n g e i n e s Werkstücks s t e h t immer das Drehen 
des R o h l i n g s ( b e i Losrädern i n We r k s t a t t 3, b e i Festrädern i n 
W e r k s t a t t 1 ) ; danach gehen d i e T e i l e i n d i e j e w e i l s benachbarte 
z w e i t e W e r k s t a t t zum Verzahnen (Wälzfräsen, Wälzstoßen) und 
d u r c h l a u f e n d o r t - i n weniger s t a r r e r R e i h e n f o l g e - auch d i e übri-
gen Arbeitsgänge wie Zahnkantenfräsen, Öltaschenfräsen, Bohren, 
b e i manchen P o s i t i o n e n : Zahnradschaben. Nach d i e s e n Arbeitsgängen 
( b e i e i n f a c h e r e n T e i l e n fünf b i s sechs, b e i k o m p l i z i e r t e r e n acht 
b i s zehn) werden d i e Werkstücke aus den Werkstätten i n d i e Härte-
r e i a u s g e s c h l e u s t . Danach f o l g t a l s H a r t b e a r b e i t u n g das P l a n - und 
I n n e n s c h l e i f e n - i n der Regel i n der W e r k s t a t t , i n der anfangs 
1) 
gedreht worden i s t . B e i Rädern, d i e i n der Weichbearbeitung das 
Zahnradschaben d u r c h l a u f e n haben, i s t damit im P r i n z i p der Bear-
beitungsprozeß ab g e s c h l o s s e n ; manche von ihnen müssen a l l e r d i n g s 
aus Qualitätsgründen noch zu e i n e r abschließenden F e i n b e a r b e i t u n g 
über e i n e Z a h n f l a n k e n s c h l e i f m a s c h i n e . Auch a l l e n i c h t geschabten 
Räder gehen z u r Endbearbeitung i n d i e V e r z a h n u n g s s c h l e i f e r e i , d i e 
a l s fünfte W e r k s t a t t der Z a h n r a d f e r t i g u n g a n g e g l i e d e r t i s t ( a l s 
W e r k s t a t t der H a r t b e a r b e i t u n g von uns aber n i c h t i n d i e w e i t e r e 
Untersuchung einbezogen wurde). Komplexität und Zeitaufwand des 
gesamten B e a r b e i t u n g s p r o z e s s e s werden an dem i n Übersicht C II 1 
d a r g e s t e l l t e n A r b e i t s p l a n für e i n Losrad d e u t l i c h . 
Das h i e r a l s B e i s p i e l h e r a u s g e g r i f f e n e Zahnrad durchläuft zwölf 
mechanische Bearbeitungsgänge (davon neun Weich-, d r e i Hartbear-
b e i t u n g ) i n insgesamt d r e i Fertigungswerkstätten. B e i der mecha-
n i s c h e n B e a r b e i t u n g s i n d zwei Waschvorgänge (u.a. z u r Spänebesei-
t i g u n g ) dazwischen g e s c h a l t e t ; zwischen Weich- und H a r t b e a r b e i -
tung l i e g e n zwei Prozesse i n der Härterei und e i n Qualitätskon-
t r o l l v o r g a n g . Die z a h l r e i c h e n Meß- und Prüfvorgänge während der 
Be a r b e i t u n g ( d i e manchmal an jedem Rad, manchmal nur s t i c h p r o b e n -
weise durchgeführt werden) s i n d im A r b e i t s p l a n n i c h t enthalten.Den 
Abschluß b i l d e t e i n e Geräuschkontrolle. 
1) Daß das am Anfang stehende Drehen und das gegen Ende s t a t t f i n -
dende P l a n - und I n n e n s c h l e i f e n - entgegen dem Fertigungsfluß -
i n j e e i n e r W e r k s t a t t zusammengefaßt s i n d , hat i n e r s t e r L i n i e 
o r g a n i s a t o r i s c h e Gründe: damit werden für D r e h e n / S c h l e i f e n 
e i n e r s e i t s und Verzahnen a n d e r e r s e i t s i n etwa g l e i c h e Werk-
stattgrößen e r r e i c h t . Es i s t aber auch durchaus f u n k t i o n a l , 
daß d i e für d i e Qualitätssicherung w i c h t i g e , mehr oder weniger 
aufwendige abschließende F e i n b e a r b e i t u n g i n den Verantwortungs-
b e r e i c h j e n e r W e r k s t a t t fällt, d i e anfangs (mehr oder weniger 
sorgfältig) d i e Drehbearbeitung durchgeführt h a t . 
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Übersicht C II-1 
Arbeitsplan zur Herstellung eines Losrades 
Sta- Abteilung/ Arbeitsgang/ 




i n Min. 
1 Werkst. 3 DREHEN 
2 Werkst. 4 
3 Werkst. 4 
4 Werkst. 4 
5 Werkst. 4 
6 Werkst. 4 
7 Werkst. 4 
8 Werkst. 4 
9 Werkst. 4 
10 Werkst. 4 





t r o l l e 1 
15 Werkst. 3 
16 Werkst. 3 
17 Werkst. 5 
18 Quali-
tätskon-

































































18 7 Abt./ 12 mech. Ar- 12 Werkzeugmasch. 27,3 17,28 
Werkst. beitsgänge 
1) Bei den Angaben handelt es sich um Vorgabezeiten für das Rüsten der Werk-
zeugmaschine und für je einen Bearbeitungszyklus; die real benötigte Zeit 
l i e g t im Durchschnitt um etwa ein V i e r t e l geringer (Zeitgrad ca. 135 %). 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Die r e a l e B e a r b e i t u n g s z e i t beträgt b e i diesem Rad ca. 13 Minuten; 
dazu kommt a n t e i l i g d i e für e i n Werkstücklos entstehende Rüst-
z e i t von ( r e a l ) etwa 20 Stunden. Um d i e Rüstzeitanteile pro Stück 
möglichst n i e d r i g zu h a l t e n , s i n d größere Lose ( o f t 500 Stück) 
zu b i l d e n , was - neben der großen Zahl von h i e r insgesamt 18 S t a -
t i o n e n - zu langen D u r c h l a u f z e i t e n führt. 
Für den gesamten Bearbeitungsprozeß e i n e s Werkstückloses vom Roh-
l i n g b i s zum e i n b a u f e r t i g e n T e i l w i r d i n der Regel e i n e D u r c h l a u f -
z e i t von sechs Wochen a n g e s e t z t . Dabei entfällt der Großteil d i e -
ses Zeitraums n i c h t auf P r o d u k t i o n s z e i t e n im engeren Sinne, son-
dern auf Warte- und L i e g e z e i t e n . Dies w i r d z.B. daran d e u t l i c h , 
daß Eilaufträge i n wenigen Tagen (meist i n k l e i n e r e n Losen) durch 
d i e P r o d u k t i o n g e s c h l e u s t werden können. Die normalerweise jedoch 
sehr lange D u r c h l a u f z e i t , d i e - neben dem "Sammeln" von Aufträ-
gen zu ökonomischen Losgrößen - eine e r h e b l i c h e K a p i t a l b i n d u n g 
i n H a l b f e r t i g p r o d u k t e n bedeutet, erklärt s i c h durch d i e große 
Zahl der zu durchlaufenden S t a t i o n e n . M i t den zwischen v e r s c h i e -
denen mechanischen Bearbe i t u n g s p r o z e s s e n e i n g e s c h a l t e t e n Wasch-
und Prüfvorgängen ergeben s i c h o f t 15 und mehr B e a r b e i t u n g s s t a -
t i o n e n und e i n e entsprechende Zahl von Transportwegen, t e i l w e i s e 
zwischen benachbarten Maschinen, t e i l w e i s e i n andere Werkstätten 
und A b t e i l u n g e n (wie etwa d i e Härterei). 
b) Der Maschinenpark 
Das z e n t r a l e P r o d u k t i o n s m i t t e l der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i -
gung i s t d i e e i n z e l n a u f g e s t e l l t e (im Gegensatz zum FFS n i c h t 
mechanisch v e r k e t t e t e ) Werkzeugmaschine. Die b e i weitem überwie-
gende Mehrzahl d i e s e r Maschinen i s t auf e i n e i n z i g e s B e a r b e i -
t u n g s v e r f a h r e n s p e z i a l i s i e r t ; v e r e i n z e l t g i b t es Kombinationen, 
wie z.B. beim Wälzfräsen und -stoßen. Im Gegensatz zu der Ent-
w i c k l u n g , wie s i e s e i t e i n i g e r Z e i t mit der zunehmenden Einfüh-
rung sog. B e a r b e i t u n g s z e n t r e n (zu möglichst weitgehender Kom-
p l e t t b e a r b e i t u n g der Werkstücke auf e i n e r Maschine) v o r a l l e m 
b e i der F e r t i g u n g p r i s m a t i s c h e r Werkstücke zu beobachten i s t , 
h e r r s c h t h i e r e i n d e u t i g der auf eine e i n z i g e V e r r i c h t u n g s a r t aus-
g e l e g t e Maschinentyp v o r . 
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Maschinen e i n e s bestimmten Zerspanungsverfahrens u n t e r s c h e i d e n 
s i c h , abgesehen von A l t e r und H e r s t e l l e r , u.a. nach der Größe 
der b e a r b e i t b a r e n T e i l e , nach der Zahl der A r b e i t s s p i n d e l n ( b e i 
den Drehmaschinen) sowie nach der A r t der Steuerung. 
Insgesamt i s t der Maschinenpark so a u s g e l e g t , daß j e w e i l s d i e 
beiden auf d i e Bearbeitung e i n e r T e i l e f a m i l i e s p e z i a l i s i e r t e n 
Werkstätten zusammengenommen d i e weitgehende K o m p l e t t b e a r b e i -
tung des i n s i c h noch z a h l r e i c h e V a r i a n t e n b e i n h a l t e n d e n Werk-
stückspektrums durchführen können. In a l l e n v i e r Werkstätten g i b t 
es e i n e Kombination aus s i c h ergänzenden (auf verschiedene Zer-
spanungsverfahren a u s g e r i c h t e t e n ) Maschinen mit s i c h ersetzenden 
( g l e i c h a r t i g e n oder zumindest p a r t i e l l e inen gemeinsamen E i n s a t z -
b e r e i c h aufweisenden) Werkzeugmaschinen. 
Obwohl d i e m a s c h i n e l l e A u s s t a t t u n g der Werkstätten j e w e i l s auf 
di e s p e z i f i s c h e n B e a r b e i t u n g s e r f o r d e r n i s s e der T e i l e f a m i l i e aus-
g e r i c h t e t i s t , g i b t es a n d e r e r s e i t s i n den j e w e i l s zwei Werkstät-
ten für D r e h e n / S c h l e i f e n und für Verzahnen eine Anzahl g l e i c h e r 
oder ähnlicher Maschinen, sodaß i n Engpaßsituationen zumindest 
p r i n z i p i e l l d i e Möglichkeit b e s t e h t , bestimmte Arbeitsgänge 
außerhalb der e i g e n t l i c h dafür vorgesehenen W e r k s t a t t durchzufüh-
re n . Solche Substitutionsmöglichkeiten bestehen selbstverständ-
l i c h n i c h t nur zwischen den h i e r ausgewählten benachbarten Werk-
stätten der Los- und Festräderproduktion, sondern auch zwischen 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g und Werkstätten anderer B e t r i e b s a b t e i l u n g e n 
(wie z.B. der Präzisionsteile- oder der P r o t o t y p e n f e r t i g u n g ) . 
Der Großteil des Maschinenparks i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g ( v g l . 
Übersicht C I I - 2 ) i s t auf d i e P r o d u k t i o n v e r g l e i c h s w e i s e großer 
Lose (von 500 Stück und mehr) a u s g e l e g t ; v i e l f a c h h a n d e l t es s i c h 
um sog. Automaten oder Halbautomaten, d.h. um Maschinen, d i e wäh-
rend des Bear b e i t u n g s p r o z e s s e s k e i n e manuellen E i n g r i f f e e r f o r -
dern. Verhältnismäßig wenig Maschinen s i n d mit e i n e r NC-Steuerung 
a u s g e s t a t t e t ; am ehesten i s t d i e s noch b e i den Drehmaschinen der 
F a l l ( i n W e r k s t a t t 1 s i n d d r e i von neun, i n W e r k s t a t t 3 s i e b e n 
von 22 Drehmaschinen NC-gesteuert; dagegen haben d i e Verzahnungs-
werkstätten nur sie b e n NC-gesteuerte unter 29 Walzfräsmaschi-
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nen, und es s i n d nur d r e i NC-Maschinen u n t e r 22 S c h l e i f m a s c h i n e n 
der W e r k s t a t t 3). A l l e r d i n g s s p i e l t d i e NC-Technik b e i Neubeschaf-
fungen s e i t Ende der 70er Jahre e i n e zunehmende R o l l e ; b e i einem 
D u r c h s c h n i t t s a l t e r der Maschinen von etwa zehn Jahren hat d i e s e r 
Prozeß b i s h e r jedoch nur begrenzte Auswirkungen g e z e i g t . 
Für d i e Anforderungen des A r b e i t s p r o z e s s e s an d i e Arbeitskräfte 
i s t d i e A r t der Maschinenbeschickung von e r h e b l i c h e r Bedeutung. 
Die Mehrzahl der Maschinen i n den v i e r Werkstätten s i n d für ma-
n u e l l e Teilehandhabung a u s g e l e g t , d.h. jedes e i n z e l n e Werkstück 
muß i n Abhängigkeit vom Maschinentakt von Hand e i n - und ausge-
spannt werden. Neuere Maschinen werden jedoch zunehmend mit Werk-
zeugmagazinen und t e c h n i s c h e n E i n r i c h t u n g e n für automatisches Be-
1) . . . 
s c h i c k e n a u s g e s t a t t e t . Damit w i r d d i e Bindung der Werkstückhand-
habung an den B e a r b e i t u n g s t a k t der Maschine aufgelöst; j e nach 
Größe der Magazine und der Länge des mechanischen B e a r b e i t u n g s -
vorgangs kann d i e Maschine über längere Zeiträume selbsttätig 
p r o d u z i e r e n , was Möglichkeiten der Mehrmaschinenbedienung und 
ei n e s mannlosen A r b e i t e n s i n der d r i t t e n S c h i c h t eröffnet. 
Die k o n v e n t i o n e l l e n Drehmaschinen ebenso wie d i e Mehrzahl der 
S c h l e i f m a s c h i n e n haben ke i n e automatischen B e s c h i c k u n g s e i n r i c h -
tungen, so daß i n den Werkstätten 1 und 3 e i n d e u t i g manuell zu 
beschickende Werkzeugmaschinen überwiegen. L e d i g l i c h im S c h l e i f -
b e r e i c h der Losräderfertigung g i b t es e i n i g e Magazinmaschinen 
mit r e l a t i v k l e i n e n S p e i c h e r n . Dagegen s i n d beim Wälzfräsen und 
Wälzstoßen Magazinmaschinen v o r h e r r s c h e n d . Die S p e i c h e r nehmen 
100 und mehr Werkstücke auf. Auch beim Zahnradschaben s i n d - im 
Gegensatz zum Zahnkantenfräsen - etwa d i e Hälfte der Maschinen 
mit Magazinen und automatischen B e s c h i c k u n g s e i n r i c h t u n g e n v e r -
sehen . 
Die zunehmende Einführung von NC-Steuerungen e i n e r s e i t s und ma-
g a z i n i e r t e n Werkzeugmaschinen mit automatischen B e s c h i c k u n g s e i n -
r i c h t u n g e n a n d e r e r s e i t s bezeichnen d i e w i c h t i g s t e n t e c h n i s c h e n 
Neuerungen, durch d i e s i c h i n den Jahren vor und während der E i n -
führung des f l e x i b l e n F ertigungssystems d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n -
gen i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g verändert haben. Im Zuge 
1) T e i l w e i s e i s t auch d i e Möglichkeit genu t z t worden, ältere Ma-
s c h i n e n mit Magazinen nachzurüsten; B e i s p i e l e g i b t es beim 
S c h l e i f e n und beim Wälzfräsen. 
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e i n e r s c h r i t t w e i s e n Erneuerung des P r o d u k t i o n s a p p a r a t s werden 
mehr und mehr m a g a z i n i e r t e NC-gesteuerte Werkzeugmaschinen Ver-
wendung f i n d e n . So haben b e i s p i e l s w e i s e mit e i n e r Ausnahme a l l e 
s e i t 1980 neu b e s c h a f f t e n NC-Maschinen e i n Magazin und automati-
sche B e s c h i c k u n g s e i n r i c h t u n g e n . D i e s e r Trend dürfte s i c h f o r t -
s e t z e n , so lange n i c h t an einen r a d i k a l e r e n Umbau der b i s h e r i g e n 
F e r t i g u n g - etwa nach dem M o d e l l des f l e x i b l e n Fertigungssystems -
gedacht w i r d . 
c) E i n b i n d u n g der Werkstätten i n den B e t r i e b 
Die Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g s i n d - wie andere Produk-
t i o n s a b t e i l u n g e n auch - im g e s a m t b e t r i e b l i c h e n System a r b e i t s -
t e i l i g e r S p e z i a l i s i e r u n g k o n z e n t r i e r t auf Produktionsaufgaben 
im engeren Sinne; i h r e z e n t r a l e F u n k t i o n i s t d i e Erb r i n g u n g der 
im B e t r i e b s j a r g o n a l s " p r o d u k t i v " oder " d i r e k t p r o d u k t i v " be-
z e i c h n e t e n L e i s t u n g der F e r t i g u n g von Teilkomponenten des End-
produkts . 
V i e l e der dazu notwendigen V o r a r b e i t e n , der Aufgaben der I n t e g r a -
t i o n und der Steuerung sowie der K o n t r o l l e des P r o d u k t i o n s p r o z e s -
s e s , s i n d im Rahmen der i n n e r b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s t e i l u n g ande-
r e n , e b e n f a l l s s p e z i a l i s i e r t e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n , A b t e i l u n g e n 
oder "Nebenbetrieben" übertragen. Dies g i l t selbstverständlich 
für b e t r i e b l i c h e Z e n t r a l f u n k t i o n e n wie b e i s p i e l s w e i s e P e r s o n a l -
b e s c h a f f u n g , Lohnbuchhaltung, Produktionsstätten- und B e t r i e b s -
m i t t e l p l a n u n g . Aber auch v i e l e der stärker auf den j e w e i l s l a u -
fenden Produktionsprozeß bezogenen F u n k t i o n e n , d i e man zusammen-
fa s s e n d a l s "f e r t i g u n g s n a h e D i e n s t e " bezeichnen kann, s i n d aus 
den P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n a u s g e g l i e d e r t und b i l d e n q u a s i e i n 
Netz von f u n k t i o n a l der F e r t i g u n g zugeordneten O r g a n i s a t i o n s e i n -
h e i t e n . Zu diesem Netz f e r t i g u n g s n a h e r Dienste gehören insb e s o n -
dere : 
o d i e F e r t i g u n g s v o r b e r e i t u n g ( E r s t e l l e n der Arbeitspläne, Pro-
grammieren e t c . ) ; 
o d i e P r o d u k t i o n s s t e u e r u n g mit F e r t i g u n g s - und M a t e r i a l d i s p o s i -
t i o n , Terminplanung und -Überwachung e t c . ; 
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o der I n n e n t r a n s p o r t , der v o r a l l e m d i e Rohlinge bzw. v o r b e a r b e i -
t e t e n Werkstücke l o s w e i s e i n d i e Werkstätten bzw. zu den Ma-
schinen zu b r i n g e n bzw. von d o r t abzufahren h a t ; 
o d i e Qualitätskontrolle oder Qualitätssicherung, d i e d i e E i n h a l -
tung der Qualitätsstandards während (Erststück- und S t i c h p r o -
b e n k o n t r o l l e n ) und am Ende der Bea r b e i t u n g s p r o z e s s e ( E n d k o n t r o l -
l e ) zu überwachen h a t ; 
o d i e I n s t a n d h a l t u n g , der Reparatur und Wartung der Maschinen und 
Aggregate o b l i e g e n und d i e wiederum d i f f e r e n z i e r t i s t nach be-
stimmten E i n s a t z f e l d e r n und Bereichen wie Mechanik, E l e k t r i k 
und E l e k t r o n i k ; 
o d i e Werkzeugmacherei, i n der an den Bearbeitungsmaschinen e i n -
zusetzende Werkzeuge b e a r b e i t e t und v o r e i n g e s t e l l t werden. 
B e i d i e s e n f e r t i g u n g s n a h e n Diensten h a n d e l t es s i c h t e i l w e i s e um 
r e i n a d m i n i s t r a t i v e A b t e i l u n g e n (z.B. F e r t i g u n g s v o r b e r e i t u n g , 
Terminüberwachung), z.T. um sog. Nebenbetriebe m it eigenem Ma-
schinenpark (z.B. Werkzeugmacherei). A l l d i e s e A b t e i l u n g e n v e r -
fügen über e i g e n e s , auf den j e w e i l i g e n F u n k t i o n s b e r e i c h s p e z i a l i -
s i e r t e s P e r s o n a l , an das insgesamt Anforderungen u n t e r s c h i e d l i c h -
s t e r A r t g e s t e l l t werden, angefangen von v e r g l e i c h s w e i s e e i n f a -
chen Anlerntätigkeiten (z.B. G a b e l s t a p l e r f a h r e r im I n n e n t r a n s p o r t , 
e i n f a c h e Prüfarbeiten i n der Qualitätskontrolle) über F a c h a r b e i -
tertätigkeiten i n der I n s t a n d h a l t u n g oder i n der Werkzeugmacherei 
b i s h i n zu Angestelltentätigkeiten, wie etwa i n der Terminüber-
wachung oder A r b e i t s p l a n u n g , d i e o f t lange E r f a h r u n g im B e t r i e b 
v o r a u s s e t z e n . 
Die verschiedenen f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t e s i n d u n t e r s c h i e d l i c h 
s t a r k i n den Produktionsprozeß der e i n z e l n e n Werkstätten i n v o l -
v i e r t ; dementsprechend u n t e r s c h i e d l i c h s i n d d i e Kooperationsbe-
ziehungen mit dem W e r k s t a t t p e r s o n a l . So g i b t es b e i s p i e l s w e i s e 
r e c h t d i c h t e Beziehungen zwischen W e r k s t a t t und Qualitätskontrol-
l e , da insbesondere nach dem E i n r i c h t e n , häufig aber auch im l a u -
fenden Produktionsprozeß immer wieder Prüfvorgänge e i n g e s c h a l t e t 
werden. Das P e r s o n a l des I n n e n t r a n s p o r t s oder auch der I n s t a n d -
h a l t u n g hat e b e n f a l l s i n der Regel e i n e n räumlich e i n g e g r e n z t e n 
Tätigkeitsbereich, der jedoch mehrere Werkstätten umfaßt. Bei der 
Terminsteuerung und -Überwachung g i b t es e i n e r s e i t s sog. B e r e i c h s -
t e r m i n e r , d i e den P r o d u k t i o n s f o r t s c h r i t t i n bestimmten Werkstät-
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t e n v e r f o l g e n , während andere Terminer e n d p r o d u k t o r i e n t i e r t und 
damit w e r k s t a t t f e r n e r a r b e i t e n . 
Aufgrund d i e s e r u n t e r s c h i e d l i c h e n Formen der Verknüpfung z w i -
schen f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t e n und We r k s t a t t i s t es sehr schwie-
r i g , deren B e i t r a g zum F u n k t i o n i e r e n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s auf 
1 ) 
Werkstattebene im e i n z e l n e n zu e r f a s s e n . Dies g i l t um so mehr, 
a l s d i e A r b e i t s t e i l u n g s g r e n z e n zwischen W e r k s t a t t und f e r t i g u n g s -
nahen D i e n s t e n n i c h t überall gleichförmig gezogen s i n d und auch 
im alltäglichen Arbeitsprozeß gewisse V a r i a t i o n e n aufweisen kön-
nen. So i s t es b e i s p i e l s w e i s e möglich, daß der Werkstücktransport 
zwischen Maschinen einmal vom I n n e n t r a n s p o r t , das andere Mal vom 
W e r k s t a t t p e r s o n a l durchgeführt w i r d , daß d i e Maschinenbediener 
s i c h mehr oder weniger s t a r k an Reparatur- und Wartungsarbeiten 
b e t e i l i g e n oder i n d i e Prüfaufgaben der Qualitätskontrolle e i n -
g e s c h a l t e t s i n d . 
T r o t z d i e s e r im e i n z e l n e n u n t e r s c h i e d l i c h e n , g e l e g e n t l i c h un-
s c h a r f e n Grenzen der A r b e i t s t e i l u n g zwischen der Produktionswerk-
s t a t t und dem Netz der s i e umgebenden f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t e 
b l e i b t f e s t z u h a l t e n , daß b e i der v o r l i e g e n d e n O r g a n i s a t i o n des 
P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s das Au f g a b e n f e l d des W e r k s t a t t p e r s o n a l s 
s t a r k e i n g e g r e n z t i s t auf d i e u n m i t t e l b a r e P r o d u k t i o n . Das heißt, 
i n d e r Z a h n r a d f e r t i g u n g : auf d i e mechanische Be a r b e i t u n g von 
Zahnrädern e i n e r T e i l e f a m i l i e . 
2. A r b e i t s a u f g a b e n i n den Produktionswerkstätten 
T r o t z der Einbindung der Werkstätten i n e i n v e r g l e i c h s w e i s e d i c h -
t e s Netz v o r b e r e i t e n d e r , planender, s t e u e r n d e r , unterstützender 
und k o n t r o l l i e r e n d e r Dienste b l e i b t d i e s e n s e l b s t e i n r e c h t b r e i -
t e s F e l d u n t e r s c h i e d l i c h s t e r A r b e i t s a u f g a b e n , d i e von der Gesamt-
1) U n t e r s c h i e d e und Unschärfen i n der a r b e i t s t e i l i g e n Abgrenzung 
zwischen W e r k s t a t t und f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t e n erschweren d i e 
E r m i t t l u n g von Produktivitätsunterschieden b e i t e c h n i s c h - o r -
g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen, insbesondere dann, wenn - wie 
d i e s b e i der FFS-Einführung der F a l l war - im neuen A r b e i t s -
system e i n e andere Grenzziehung e r f o l g t . Wie im e i n z e l n e n i n 
T e i l E g e z e i g t , werden d o r t b e i s p i e l s w e i s e i n größerem Umfang 
a l s i n den k o n v e n t i o n e l l e n Werkstätten Aufgaben der F e r t i -
gungssteuerung oder auch der Qualitätskontrolle durch d i e com-
p u t e r t e c h n i s c h e n E i n r i c h t u n g e n der Anlage bzw. d i e Bedienmann-
s c h a f t übernommen. 
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h e i t des W e r k s t a t t p e r s o n a l s zu e r l e d i g e n s i n d . Diese A r b e i t s a u f -
gaben, d i e im e i n z e l n e n u n t e r s c h i e d l i c h häufig und k o n t i n u i e r l i c h 
a n f a l l e n , u n t e r s c h i e d l i c h e Anforderungen an Q u a l i f i k a t i o n und 
B e l a s t b a r k e i t s t e l l e n , s i n d i n e i n e r s p e z i f i s c h e n Weise zu Tätig-
k e i t e n bzw. Arbeitsplätzen gebündelt und werden im laufenden Pro-
duktionsprozeß a r b e i t s t e i l i g von verschiedenen Arbeitskräftegrup-
pen durchgeführt. 
A l s B a s i s für e i n e D a r s t e l l u n g der A r b e i t s t e i l u n g s s t r u k t u r e n im 
A r b e i t s s y s t e m der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g s o l l e n im f o l -
genden zunächst d i e w i c h t i g s t e n der i n der W e r k s t a t t a n f a l l e n d e n 
A r b e i t s a u f g a b e n b e s c h r i e b e n werden. Wir k o n z e n t r i e r e n uns dabei 
auf d i e A r b e i t an und mit den Werkzeugmaschinen, a l s o auf d i e 
Produktionsaufgaben im engeren Sinne, gehen jedoch zunächst ku r z 
auf d i e Aufgaben der W e r k s t a t t l e i t u n g sowie auf d i e im Umfeld der 
Ma s c h i n e n a r b e i t a n f a l l e n d e n H i l f s a u f g a b e n e i n . 
a) L e i t u n g s - und H i l f s a u f g a b e n i n der Werkstatt 
Es l i e g t auf der Hand, daß e i n i n s i c h komplexer Produktionsprozeß, 
wie d i e l o s w e i s e mechanische Bearbeitung u n t e r s c h i e d l i c h e r Werk-
stücke auf einem d i f f e r e n z i e r t e n M a s c h i n e n p a r k , e r h e b l i c h e Anforde-
rungen an L e i t u n g s - und K o o r d i n i e r u n g s f u n k t i o n e n s t e l l t . Im Ver-
g l e i c h etwa zur massenhaften H e r s t e l l u n g gleichförmiger Werkstücke 
auf h o c h a u t o m a t i s i e r t e n Anlagen, i s t der Produktionsprozeß i n der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g durch eine hohe Variabilität i n z a h l r e i c h e n D i -
mensionen gekennzeichnet, deren Beherrschung e i n e V i e l z a h l von -
o f t täglich neu zu t r e f f e n d e n - Entscheidungen e r f o r d e r t . 
Im Innenverhältnis geht es i n e r s t e r L i n i e um d i e Steuerung und 
K o o r d i n a t i o n des E i n s a t z e s von M a s c h i n e r i e und P e r s o n a l . So s i n d 
b e i s p i e l s w e i s e d i e eingehenden Bearbeitungsaufträge (u.U. auch 
abweichend von den Vorgaben im w e r k s t a t t e x t e r n e r s t e l l t e n A r b e i t s -
p l a n ) auf d i e verfügbaren Werkzeugmaschinen zu v e r t e i l e n ; dabei 
i s t auf T e r m i n e i n h a l t u n g und eine möglichst gleichmäßige Maschinen-
a u s l a s t u n g zu achten; Maschinenausfälle s i n d zu berücksichtigen, 
F r e i h e i t s g r a d e i n der Folge v e r s c h i e d e n e r Arbeitsgänge zu nut z e n , 
usw. 
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Der P e r s o n a l e i n s a t z i s t i n Abhängigkeit von den o f t täglich i n 
u n t e r s c h i e d l i c h e r A r t und Weise a n f a l l e n d e n A r b e i t e n zu s t e u e r n ; 
b e i der täglichen A r b e i t s v e r t e i l u n g g i l t e s , Personalausfälle 
a u s z u g l e i c h e n und d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Einsatzfähigkeit v e r s c h i e -
dener Arbeitskräfte zu berücksichtigen. Zur Personalführung ge-
hört b e i s p i e l s w e i s e auch d i e O r g a n i s a t i o n der Q u a l i f i z i e r u n g der 
Arbeitskräfte, deren B e u r t e i l u n g , d i e Klärung von bestimmten F r a -
gen der Lohne i n s t u f u n g , d i e V e r m i t t l u n g b e i K o n f l i k t e n usw. 
Die andere S e i t e der Leitungsaufgaben b e s t e h t aus der Wahrnehmung 
der Außenkontakte, sowohl zu Vorgesetzen der A b t e i l u n g s - bzw. Be-
t r i e b s l e i t u n g , a l s auch zu den benachbarten Werkstätten und den 
z a h l r e i c h e n mit der We r k s t a t t i n Verbindung stehenden t e c h n i s c h e n 
D i e n s t e n . Dies schlägt s i c h z.B. i n Verhandlungen und Gesprächen 
mit dem B e t r i e b s i n g e n i e u r , mit K o n s t r u k t e u r e n , Terminern, Q u a l i -
tätskontrolleuren und M e i s t e r n anderer Werkstätten n i e d e r . 
Solche Außenkontakte r e i c h e n auch über d i e B e t r i e b s g r e n z e n hinaus 
b e i s p i e l s w e i s e zu Monteuren von Fremdfirmen b e i der A u f s t e l l u n g 
neuer Maschinen oder zu anderen P r o d u k t i o n s b e t r i e b e n im Zusammen-
hang mit der Außenvergabe bestimmter T e i l a r b e i t e n b e i Überlastung 
der eigenen W e r k s t a t t . 
E i n w e i t e r e r , i n j e d e r W e r k s t a t t vorhandener A u f g a b e n b e r e i c h , der 
n i c h t u n m i t t e l b a r zur Ma s c h i n e n a r b e i t gehört, b e s t e h t aus e i n e r 
Anzahl von H i l f s - oder R e s t f u n k t i o n e n . Dazu gehören: 
o vor a l l e m der Transport der Werkstücklose von Maschine zu Ma-
s c h i n e , soweit e r n i c h t von der A b t e i l u n g I n n e n t r a n s p o r t wahr-
genommen w i r d ; 
o das B e s e i t i g e n bzw. Abfahren von Spänen, das Wechseln von Kühl-
wasser, bestimmte R e i n i g u n g s a r b e i t e n (Säubern von F i l t e r n ) e t c . 
o das R e i n i g e n der Werkstücke zwischen bestimmten B e a r b e i t u n g s p r o 
zessen i n den dafür vorgesehenen Waschanlagen; 
o bestimmte a d m i n i s t r a t i v e Aufgaben, wie b e i s p i e l s w e i s e das E i n -
sammeln und B e a r b e i t e n von Lohnkarten. 
Während d i e meisten d i e s e r H i l f s a u f g a b e n nach sehr k u r z e r E i n w e i -
sung von jedermann e r l e d i g t werden können, i s t e i n e e r f o l g r e i c h e 
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Erfüllung der L e i t u n g s - und St e u e r u n g s f u n k t i o n e n selbstverständ-
l i c h an das Vorhandensein bestimmter Q u a l i f i k a t i o n e n und l a n g -
jähriger b e t r i e b l i c h e r Erfahrungen i n Bereichen wie Maschinen-
t e c h n i k , B e t r i e b s o r g a n i s a t i o n , Menschenführung,gebunden. 
b) Aufgaben b e i der Werkstückbearbeitung 
Der b e i weitem größte Aufgabenkomplex i n der W e r k s t a t t , zu des-
sen Erfüllung auch d i e meisten Arbeitskräfte e i n g e s e t z t s i n d , 
b e z i e h t s i c h u n m i t t e l b a r auf das Bedienen der Werkzeugmaschinen. 
Dabei g i b t es im e i n z e l n e n e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e b e i den durch 
menschliche A r b e i t s k r a f t zu bewältigenden Aufgaben j e nach A l t e r , 
S t e u e r u n g s a r t , A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d und vor a l l e m Zerspanungs-
t e c h n i k der e i n z e l n e n Werkzeugmaschine. Gemeinsam l a s s e n s i c h 
jedoch b e i a l l e n Maschinen d i e folgenden d r e i Aufgabenkomplexe 
u n t e r s c h e i d e n : 
o das Umrüsten bzw. E i n r i c h t e n der Werkzeugmaschine zur B e a r b e i -
tung e i n e s bestimmten Werkstückloses; 
o d i e Werkstückhandhabung, d.h. das E i n l e g e n bzw. Einspannen zu 
b e a r b e i t e n d e r T e i l e und das Entnehmen nach e r f o l g t e m B e a r b e i -
tungsprozeß; 
o d i e Steuerung bzw. d i e Überwachung des i n den meisten Fällen 
automatisch ablaufenden B e a r b e i t u n g s p r o z e s s e s . 
Im folgenden werden d i e z a h l r e i c h e n und im e i n z e l n e n an v e r s c h i e -
denen Maschinen r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h e n Aufgaben beim Maschinen-
bedienen nach d i e s e n d r e i Aufgabenkomplexen g e g l i e d e r t darge-
s t e l l t . Dabei w i r d j e w e i l s damit begonnen, d i e Verhältnisse an 
den k o n v e n t i o n e l l e n , handbeschickten Maschinen zu b e s c h r e i b e n ; 
dann w i r d auf davon abweichende Besonderheiten b e i m a g a z i n i e r t e n 
und NC-Maschinen eingegangen und auf w i c h t i g e U n t e r s c h i e d e z w i -
schen verschiedenen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n hingewiesen. 
( 1) Aufgabenkomplex Umrüsten/Einsteilen 
Die B e a r b e i t u n g e i n e s Loses beginnt j e w e i l s mit dem Umrüsten und 
E i n s t e l l e n der Werkzeugmaschine, entsprechend den t e c h n i s c h e n 
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Parametern des Werkstückes und des zu v o l l z i e h e n d e n B e a r b e i t u n g s -
prozesses . 
Wie b e r e i t s d a r g e s t e l l t , werden z a h l r e i c h e a r b e i t s v o r b e r e i t e n d e 
S c h r i t t e von s p e z i a l i s i e r t e n besonderen A b t e i l u n g e n wie A r b e i t s -
v o r b e r e i t u n g , Programmierung, Werkzeugmacherei, V o r r i c h t u n g s b a u , 
e r l e d i g t . I n der W e r k s t a t t geht es nun darum, beim E i n r i c h t e n 
der Maschine d i e im A r b e i t s p l a n und der Werkstückzeichnung ent-
h a l t e n e n Aufgaben i n konkrete A r b e i t s s c h r i t t e umzusetzen. Es 
s i n d d i e entsprechenden Zerspanungswerkzeuge, A u f s p a n n v o r r i c h t u n -
gen und Meßgeräte aus dem Z e n t r a l - oder A b t e i l u n g s l a g e r an d i e 
Maschine zu h o l e n sowie d i e Werkstücke, soweit s i e noch n i c h t be-
r e i t s t e h e n , a n z u f o r d e r n . 
Das Umrüsten umfaßt im w e s e n t l i c h e n das Ausbauen der a l t e n und 
Einbauen der neuen Spannvorrichtungen und den Wechsel der Werk-
zeuge. Aus Zeichnung und A r b e i t s p l a n i s t zu entnehmen, i n w e l -
cher A r t und Weise V o r r i c h t u n g e n und Werkzeuge p o s i t i o n i e r t wer-
den müssen, welche Vorschübe und Fahrwege und e v e n t u e l l Neben-
f u n k t i o n e n (wie Kühlmittelzugabe) vorgesehen s i n d . I n manchen Fäl-
l e n w i r d der Maschinenlauf zunächst ohne Werkstück k o n t r o l l i e r t , 
i n anderen g l e i c h mit der P r o b e f e r t i g u n g des e r s t e n Werkstücks 
begonnen. Nach dem e r s t e n B e a r b e i t u n g s d u r c h l a u f w i r d m it den vor-
j u s t i e r t e n oder e b e n f a l l s neu e i n z u s t e l l e n d e n Meßwerkzeugen das 
Werkstück k o n t r o l l i e r t . Gegebenenfalls i s t d a r a u f h i n d i e Maschi-
n e n e i n s t e l l u n g e i n - oder mehrmals zu k o r r i g i e r e n , b i s das Werk-
stück den Qualitätsanforderungen e n t s p r i c h t . In der Regel geht 
das Werkstück dann an d i e Qualitätskontrolle; d i e P r o d u k t i o n s -
f r e i g a b e für das Los h a t von d o r t zu e r f o l g e n . 
Die Dauer des Umrüstens und der E i n s t e l l a r b e i t e n i s t j e nach Be-
a r b e i t u n g s v e r f a h r e n und Auslegung der Maschine v e r s c h i e d e n . Die 
Vor g a b e z e i t e n für das Umrüsten beträgt b e i s p i e l s w e i s e b e i e i n e r 
a c h t s p i n d l i g e n k o n v e n t i o n e l l e n Drehmaschine acht Stunden, b e i 
e i n e r Flächenschleif- oder e i n e r Z a h n k a n t e n e i n r o l l m a s c h i n e dage-
gen nur e i n e halbe Stunde. 
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B e i m a g a z i n i e r t e n Maschinen fällt zusätzlich das Umrüsten der 
automatischen B e s c h i c k u n g s e i n r i c h t u n g e n an; d i e s bedeutet gegen-
über g l e i c h e n oder ähnlichen handbeschickten Maschinen e i n e n be-
trächtlich höheren Umrüstaufwand. Die Tendenz e i n e r Ausweitung 
der Umrüstzeiten i s t jedoch aufgrund t e c h n i s c h e r W e i t e r e n t w i c k -
l u n g b e i neuesten Modellen wieder rückläufig. 
Beim S c h l e i f e n hat der Umrüstaufwand dadurch zugenommen, daß r e c h t 
k o m p l i z i e r t e Meßgeräte zur ständigen K o n t r o l l e der S c h l e i f w e r t e 
an d i e Magazinmaschinen angeschlossen wurden und d i e s e e b e n f a l l s 
für jede S e r i e neu e i n g e s t e l l t werden müssen.. Im übrigen w i r d 
d o r t e i n e w e i t e r e gewisse Zunahme der Umrüstzeiten e r w a r t e t , wenn 
i n Zukunft z ur E n t l a s t u n g der Qualitätskontrolle Meßgeräte für 
noch f e i n e r e T o l e r a n z e n e i n g e s e t z t werden und daher auch e i n z u -
s t e l l e n s i n d . 
Gegenüber den k o n v e n t i o n e l l e n Werkzeugmaschinen e n t f a l l e n b e i 
NC-Maschinen bestimmte mechanische Umrüstarbeiten wie etwa d i e 
F e i n e i n s t e l l u n g mit dem Hammer oder das Nockensetzen. S t a t t des-
sen g i b t es N C - s p e z i f i s c h e E i n r i c h t a u f g a b e n : das E i n l e s e n des 
vorgegebenen Bearbeitungsprogramms und das O p t i m i e r e n , das i n der 
P r a x i s (z.B. wegen materialabhängiger S c h n i t t w e r t e ) b e i f a s t j e -
dem Werkstücklos notwendig i s t . Die Programmeingabe e r f o l g t b e i 
NC-Drehmaschinen b e i s p i e l s w e i s e über das E i n l e g e n von L o c h s t r e i -
f e n , d i e im Programmierbüro der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g e r s t e l l t wor-
den s i n d ; b e i NC-Wälzfräsmaschinen werden per T a s t a t u r d i e werk-
stückabhängigen Parameter z ur Programmanpassung eingegeben. 
Der r e l a t i v e Z eitaufwand, der durch d i e E i n r i c h t a r b e i t e n im Ver-
g l e i c h zu den anderen Aufgabenkomplexen e n t s t e h t , i s t sehr s t a r k 
abhängig von der Losgröße und von den B e a r b e i t u n g s z e i t e n pro Werk-
stück. Je k l e i n e r d i e Lose und j e kürzer der M a s c h i n e n t a k t , desto 
höher i s t der A n t e i l der Umrüstzeiten. Ei n e n "normalen" Umrüst-
zei t a u f w a n d g i b t es daher n i c h t . B e i Hochkonjunktur s i n d Aufträge 
mi t Losen von mehr a l s 1000 Werkstücken k e i n e S e l t e n h e i t ; b e i 
s c h l e c h t e r A u f t r a g s l a g e b e s t e h t dagegen eher e i n e Tendenz zu k l e i -
neren Losen, so daß der r e l a t i v e Umrüstaufwand d e u t l i c h zunimmt. 
A l l e r d i n g s kann es wiederum,gerade b e i hoher A u s l a s t u n g der Ma-
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s c h i n e r i e , zu zusätzlichen Umrüstarbeiten dadurch kommen, daß 
aufgrund von Termindruck Eilaufträge i n k l e i n e n Losen zwischen 
d i e längerfristig g e p l a n t e , normale P r o d u k t i o n eingeschoben wer-
den müssen. 
U n t e r s c h i e d l i c h häufig s i n d d i e Umrüstarbeiten b e i den e i n z e l -
nen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n . Während i n der e r s t e n B e a r b e i t u n g s -
s t a t i o n , beim Drehen, i n der Regel komplette Lose d u r c h l a u f e n , 
werden d i e s e t e i l w e i s e b e r e i t s beim Obergang zum Wälzfräsen, t e i l -
w eise b e i den späteren Zerspanungsverfahren,häufig a u f g e s p l i t t e t . 
Gründe dafür s i n d e i n e r s e i t s der Termindruck und der Versuch, d i e 
D u r c h l a u f z e i t e n zu verkürzen, a n d e r e r s e i t s d i e N o t w e n d i g k e i t , d i e 
Maschinen möglichst gleichmäßig a u s z u l a s t e n . Da d i e Bearbei t u n g s -
z e i t e n b e i verschiedenen Arbeitsgängen r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h s i n d , 
können L e e r z e i t e n e n t s t e h e n , wenn auf d i e K o m p l e t t i e r u n g des Lo-
ses an der vorangegangenen Maschine gewartet w i r d . 
In d i e abschließende S c h l e i f b e a r b e i t u n g kommen daher d i e Lose nur 
s e l t e n i n der Größe, wie s i e zu Beginn i n der g l e i c h e n Werkstatt 
gedreht worden s i n d . Dies e r g i b t s i c h u.a. auch daraus, daß Lose 
oder b e r e i t s a u f g e s p l i t t e t e T e i l l o s e zur o p t i m a l e n Nutzung der 
Härtereianlagen nochmals a u f g e t e i l t werden. So kann es vorkommen, 
daß s e l b s t e i n e k l e i n e S e r i e von 100 Werkstücken i n v i e r getrenn-
t e n P a r t i e n g e s c h l i f f e n w i r d , für e i n Los a l s o v i e r m a l Umrüstar-
b e i t e n a n f a l l e n . 
Für a l l e B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n g i l t , daß an den NC-Maschinen d i e 
B e a r b e i t u n g s z e i t e n kürzer s i n d a l s an den v e r g l e i c h b a r e n Konven-
t i o n e l l e n . E i n i g e neuere NC-Maschinen a r b e i t e n d o p p e l t so s c h n e l l 
wie d i e durch s i e abgelösten Modelle . Auch d i e s führt zu e i n e r 
r e l a t i v e n Zunahme des Zeitaufwands für Umrüstarbeiten im V e r g l e i c h 
zu anderen Aufgabenkomplexen. 
Das E i n r i c h t e n der Werkzeugmaschinen v e r l a n g t i n e r h e b l i c h e m Um-
fang Maschinen- und V e r f a h r e n s k e n n t n i s s e , d i e im übrigen v i e l f a c h 
s t a r k v e r f a h r e n s s p e z i f i s c h s i n d . Zeichnunglesen und d i e Umsetzung 
der Angaben im A r b e i t s p l a n i n Maschinenbefehle sind notwendig. 
Im V e r g l e i c h zu den anderen Aufgabenkomplexen sind h i e r die An-
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forderungen an i n t e l l e k t u e l l e L e i s t u n g und K o n z e n t r a t i o n am höch-
s t e n . An den NC-Maschinen s i n d gegenüber den k o n v e n t i o n e l l e n d i e 
A b s t r a k t i o n s a n f o r d e r u n g e n noch höher, dafür s i n d d i e E i n r i c h t a r -
b e i t e n körperlich weniger b e l a s t e n d . 
(2) Aufgabenkomplex Werkstückhandhabung 
Nachdem d i e Maschine umgerüstet und r i c h t i g e i n g e s t e l l t i s t , be-
g i n n t d i e Bearbeitung der e i n z e l n e n Werkstücke. An den Maschinen 
ohne Werkstückmagazin muß jedes e i n z e l n e Werkstück aus der Trans-
p o r t k i s t e gehoben, i n d i e Maschine e i n g e l e g t und gespannt werden. 
In manchen Fällen e r f o l g t nach dem e r s t e n e i n z w e i t e r B e a r b e i -
tungsgang, der e i n Umspannen des Werkstücks e r f o r d e r l i c h macht. 
Danach werden d i e T e i l e aus der Maschine genommen, i n e i n e n Zwi-
schenbehälter zum Ölabtropfen oder auf einem Meßtisch abgelegt 
und schließlich i n eine K i s t e zum A b t r a n s p o r t g e s c h i c h t e t . 
Das manuelle Be- und En t l a d e n i s t an den B e a r b e i t u n g s t a k t der Ma-
s c h i n e gebunden. D i e s e r l i e g t im D u r c h s c h n i t t b e i zwei b i s v i e r 
Minuten; e r kann b e i großen Rädern und z.B. l a n g e r S c h l e i f b a h n 
auch s i e b e n b i s acht Minuten b e t r a g e n ; es g i b t jedoch auch Bear-
beitungsvorgänge (wie z.B. das Abkanten), b e i denen der B e a r b e i -
t u n g s t a k t u n t e r e i n e r Minute l i e g t . Dies bedeutet, daß pro S c h i c h t 
200 b i s 700 Be- und Entladevorgänge a n f a l l e n , was j e nach Werk-
stückgewicht e i n e e r h e b l i c h e körperliche Be l a s t u n g bedeuten kann. 
B e i den Magazinmaschinen i s t dagegen d i e Werkstückbeschickung 
a u t o m a t i s i e r t und damit d i e Bindung an den Maschinentakt aufge-
löst. A l l e r d i n g s muß auch h i e r jedes Zahnrad von der T r a n s p o r t -
k i s t e i n das Magazin geladen und nach Abschluß der B e a r b e i t u n g 
vom Magazin i n den Transportbehälter g e l e g t werden. 
Die großen Spe i c h e r b e i den Wälzfräsmaschinen bestehen aus Rund-
magazinen mit über 20 Stangen, auf d i e d i e Werkstücke von oben 
nach unten a u f g e l e g t werden müssen; d i e S c h l e i f m a s c h i n e n verfügen 
über k l e i n e r e Magazine i n der A r t senkrecht stehender, nebenein-
ander angeordneter Behälter, i n d i e d i e Werkstücke von vorne 
se n k r e c h t e i n g e s t e l l t werden. B e i manchen Maschinen g i b t es Lade-
h i l f e n z u r E n t l a s t u n g b e i den Hebetätigkeiten. 
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Die M a g a z i n i e r u n g und a u t o m a t i s i e r t e Maschinenbeschickung b r i n g t 
für s i c h genommen kaum A r b e i t s e i n s p a r u n g e n ; s i e e r l a u b t jedoch 
e i n e vom Maschinentakt abgekoppelte z e i t l i c h e V e r t e i l u n g der Be-
und Entladetätigkeiten. Damit w i r d sowohl Mehrmaschinenarbeit, 
a l s auch e i n e Nutzung der automatisch laufenden Maschine i n der 
d r i t t e n , mannlosen S c h i c h t zur Ab a r b e i t u n g des S p e i c h e r s möglich. 
Aufgrund d i e s e r E i n s a t z s t r u k t u r der mit großen Sp e i c h e r n ausge-
s t a t t e t e n Verzahnungsmaschinen k o n z e n t r i e r t s i c h d o r t das E n t l a -
den zunächst auf d i e Morgenstunden der e r s t e n S c h i c h t und das 
Beladen auf d i e Abendstunden der zweiten S c h i c h t z ur V o r b e r e i t u n g 
der unbemannten N a c h t s c h i c h t a r b e i t . Für d i e s e Be- und E n t l a d e -
vorgänge s i n d etwa zwei Stunden anzusetzen. In der übrigen Z e i t 
kann das Auffüllen und E n t l e e r e n der Magazine sowie das Umladen 
der Werkstücke vom Abtropfbehälter i n d i e Transportbehälter z e i t -
l i c h v e r t e i l t und abwechselnd mit anderen A r b e i t s a u f g a b e n durch-
geführt werden. Es i s t l e d i g l i c h zu gewährleisten, daß j e w e i l s 
e i n a u s r e i c h e n d e r V o r r a t zu b e a r b e i t e n d e r und ausreichende S t a p e l 
möglichkeiten für b e a r b e i t e t e Werkstücke im Magazin vorhanden 
s i n d . 
Die manuelle Werkstückhandhabung i s t i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g d i e 
mit Abstand am häufigsten a n f a l l e n d e Tätigkeit. Die q u a l i f i k a t o -
r i s c h e n Anforderungen s i n d v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g , auch wenn b e i 
ma n u e l l e r Beschickung e i n e gewisse S o r g f a l t beim Einspannen e r -
f o r d e r l i c h i s t . Die p h y s i s c h e Beanspruchung kann dagegen - abhän-
g i g vom T e i l e g e w i c h t - r e l a t i v hoch s e i n ; gerade b e i m i t t e l s c h w e -
r e n Werkstücken, b e i denen der E i n s a t z von L a d e h i l f e n zu aufwen-
d i g oder z e i t r a u b e n d wäre, ergeben s i c h e r h e b l i c h e Belastungen. 
N i c h t s e l t e n werden pro S c h i c h t von einem A r b e i t e r mehrere Tonnen 
bewegt. Im übrigen ergeben s i c h insbesondere an handbeschickten 
Maschinen mit kurzem A r b e i t s t a k t gewisse Monotonieprobleme. 
(3) Aufgabenkomplex Überwachen 
A l s d r i t t e r Aufgabenkomplex b l e i b t das Überwachen des Bearbeitung 
Vorgangs, zu dem i n manchen Fällen auch gewisse steuernde und kor 
r i g i e r e n d e E i n g r i f f e gehören. 
Bei den handbeschickten Maschinen i s t d i e Überwachungstätigkeit 
im r e a l e n A r b e i t s a b l a u f kaum von der Be- und Entladetätigkeit zu 
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trennen. Dem Aufspannen des Werkstücks hat j e w e i l s das S t a r t e n 
des Bearbeitungsvorgangs zu f o l g e n ; der Bearbeitungsprozeß s e l b s t 
e r f o l g t a utomatisch. B e i manchen Maschinen kann es g e l e g e n t l i c h 
e r f o r d e r l i c h s e i n , während des Bearbeitungsvorgangs Späne zu be-
s e i t i g e n ( vor a l l e m beim Drehen) oder den Kühlmittelzufluß zu r e -
g u l i e r e n . 
Be i den m a g a z i n i e r t e n Werkzeugmaschinen g i b t es dagegen, wie be-
r e i t s gesagt, eine v i e l l o c k e r e r e , n i c h t an den Maschinentakt 
gebundene Verknüpfung zwischen Teilehandhabung und Überwachen des 
M a s c h i n e n l a u f s . Eine ständige Beobachtung des Bearbeitungsvorgangs 
i s t h i e r n i c h t e r f o r d e r l i c h ; d i e s i s t d i e z e n t r a l e Voraussetzung 
für Mehrmaschinenbedienung und unbemannte N a c h t s c h i c h t a r b e i t . 
G e n e r e l l g i l t für d i e meisten Maschinen der Z a h n r a d f e r t i g u n g , daß 
d i e Überwachungsnotwendigkeit s i c h weniger auf den Maschinenlauf 
a l s auf d i e gleichmäßige Qualität der b e a r b e i t e t e n Werkstücke be-
z i e h t . E i n g r i f f e i n den laufenden Bearbeitungsprozeß s i n d ohnehin 
kaum möglich; das R i s i k o , daß etwa durch Werkzeugbruch oder durch 
andere Unregelmäßigkeiten im Maschinenlauf Ausschuß e n t s t e h t , i s t 
b e i d i e s e n T e i l e n - im V e r g l e i c h etwa zu Gehäusen oder s o n s t i g e n 
komplexen und teueren Werkstücken - durchaus t r a g b a r , solange es 
s i c h auf e i n oder wenige T e i l e eingrenzen läßt. Deshalb konzen-
t r i e r t s i c h das a l s eigenständiger A r b e i t s s c h r i t t erkennbare Über-
wachen i n e r s t e r L i n i e d a r a u f , d i e Qualität b e a r b e i t e t e r Werkstücke 
durch Messungen zu k o n t r o l l i e r e n ; b e i manchen B e a r b e i t u n g s v e r f a h -
ren f i n d e t e i n e solche K o n t r o l l e an dem zur Maschine gehörenden 
Meßtisch b e i jedem Werkstück s t a t t , b e i anderen w i r d nur s t i c h -
probenweise überprüft. 
A l l e r d i n g s kann der erfahre n e Maschinenbediener aus bestimmten 
Geräuschen oder Beobachtungen während des Bear b e i t u n g s p r o z e s s e s 
Hinweise auf dessen ordnungsgemäßen V e r l a u f bzw. auf Normabwei-
chungen e r h a l t e n . Beim Drehen i s t b e i s p i e l s w e i s e d i e Spanentwick-
l u n g zu beobachten; beim S c h l e i f e n läßt das F u n k e n b i l d Schlußfol-
gerungen auf den A b l a u f des Bearbeitungsprozesses zu. Werden Un-
regelmäßigkeiten erkennbar, kann durch K o r r e k t u r von Drehzahlen, 
Vorschubgeschwindigkeiten e t c . e i n g e g r i f f e n werden. 
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Je nach B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n s i n d d i e e i n g e s e t z t e n Werkzeuge 
u n t e r s c h i e d l i c h s c h n e l l abgenutzt und müssen n i c h t nur zu Beginn 
e i n e r S e r i e , sondern auch zwischendurch ausgewechselt werden. 
Dies i s t insbesondere beim Wälzfräsen häufig der F a l l . Zumeist 
g i b t es Erfahrungswerte für ei n e n optimalen Werkzeugwechseltur-
nus ; a l l e r d i n g s i s t d i e Abnutzung der Werkzeuge von e i n e r V i e l -
z a h l von Parametern abhängig, u.a. etwa der Stahlqualität der 
Werkstücke. Werkzeugbruch läßt s i c h i n der Regel am Maschinenge-
räusch f e s t s t e l l e n . 
B e i den Magazinmaschinen und den NC-Maschinen i s t eine o p t i s c h e 
K o n t r o l l e des Bearbeitungsvorgangs kaum noch möglich, da der 
B l i c k durch Schutz- und automatische Zuführeinrichtungen v e r -
s t e l l t i s t . Im übrigen g i b t es an den NC-Maschinen eine automa-
t i s c h e A b schaltung b e i Störungen sowie Hinweise auf den Störungs-
grund per F e h l e r a n z e i g e . E i n i g e NC-Maschinen l a u f e n p r a k t i s c h 
störungsfrei. Insgesamt hat daher der Überwachungsaufwand an den 
neueren Maschinen im V e r g l e i c h zu früher eher abgenommen. 
Im Störungsfall i s t d i e I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g zu b e n a c h r i c h t i -
gen, d i e d i e Reparaturen durchführt. An den neuen Maschinen müs-
sen Störungslisten geführt werden. Wenn bestimmte Maschinenversu-
che z ur Optimierung der Schnittbedingungen l a u f e n , gehört es mit 
zu den Überwachungsaufgaben, entsprechende Aufzeichnungen über 
den A b l a u f der Versuche zu führen. 
Mi t zum A u f g a b e n f e l d gehört d i e E i n h a l t u n g des Schmierplans. An 
der Mehrzahl der Maschinen s i n d routinemäßige Wartungsaufgaben 
zu übernehmen, etwa Ölnachfüllen oder Ölfilterwechseln. Für d i e 
Wartung der NC-Maschinen i s t dagegen ausschließlich d i e In s t a n d -
h a l t u n g zuständig. 
Das Überwachen des Bearbeitungsprozesses sowie das ggf. notwendi-
ge k o r r i g i e r e n d e E i n g r e i f e n e r f o r d e r t mehr oder weniger k o n t i n u -
i e r l i c h e Aufmerksamkeit gegenüber dem Maschinenlauf und kann i n 
Grenzfällen (etwa wenn b e i einem f a s t abgenutzten Werkzeug e i n 
Los b e i entsprechender V o r s i c h t noch f e r t i g b e a r b e i t e t werden 
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kann) ähnlich hohe Anforderungen an Maschinenkenntnisse und Kon-
z e n t r a t i o n s t e l l e n wie beim E i n r i c h t e n . 
3. A r b e i t s t e i l u n g und Tätigkeitsgruppen 
Unter Berücksichtigung der z e i t l i c h e n und räumlichen S t r u k t u r 
der E i n g r i f f s n o t w e n d i g k e i t e n i n den Produktionsprozeß sowie wei-
t e r e r Anforderungen (z.B. an Q u a l i f i k a t i o n ) , i s t d i e Gesamtheit 
der oben beschriebenen A r b e i t s a u f g a b e n so a u f g e t e i l t , daß dar-
aus i n s i c h zusammenhängende Arbeitsplätze oder Tätigkeiten ent-
stehen, d i e dem W e r k s t a t t p e r s o n a l zugewiesen werden können. S o l -
che Arbeitsplätze oder Tätigkeiten l a s s e n s i c h damit durch das 
je s p e z i f i s c h e Bündel zugewiesener A r b e i t s a u f g a b e n c h a r a k t e r i s i e r e n . 
Vom Zuschnitt der A r b e i t s a u f g a b e n her gesehen g l e i c h a r t i g e oder 
ähnliche Tätigkeiten bezeichnen w i r a l s Tätigkeitsgruppe. 
Im P r i n z i p können d i e A r b e i t s a u f g a b e n i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g -
abhängig von den Anforderungen des d o r t laufenden P r o d u k t i o n s -
p r o z e s s e s und der verfügbaren M a s c h i n e r i e - i n z a h l r e i c h e n V a r i -
anten m i t e i n a n d e r zu Tätigkeiten k o m b i n i e r t werden. P r a k t i s c h 
b i l d e n s i c h jedoch u n t e r den i n K a p i t e l C I beschriebenen ökono-
mischen, f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und s o z i a l e n Rahmenbedingungen 
bestimmte Muster der A r b e i t s t e i l u n g und i h r entsprechende Tätig-
k e i t s g r u p p e n heraus. Diese s o l l e n im folgenden näher b e s c h r i e b e n 
werden. 
a) Die G r u n d s t r u k t u r der A r b e i t s t e i l u n g 
Die P r o d u k t i o n s - , L e i t u n g s - und H i l f s a u f g a b e n s i n d i n der Zahn-
r a d f e r t i g u n g zu insgesamt sechs Tätigkeitsgruppen gebündelt; vom 
Au f g a b e n z u s c h n i t t bzw. der A r t der zu erbringenden L e i s t u n g e n 
her gesehen, s i n d d i e s e i n s i c h j e w e i l s r e l a t i v homogen, a l l e r -
d i ngs g i b t es i n ihnen t e i l w e i s e noch d e u t l i c h e w e i t e r e D i f f e r e n -
z i e r u n g e n , etwa entsprechend den u n t e r s c h i e d l i c h e n Anforderungen 
v e r s c h i e d e n e r Maschinentypen oder der d i v e r s e n B e a r b e i t u n g s t e c h n i -
ken . 
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Die L e i t u n g s - und Koordinierungsaufgaben auf der e i n e n , d i e H i l f s -
aufgaben auf der anderen S e i t e , s i n d weitgehend a u s g e g l i e d e r t und 
zu zwei eigenständigen Tätigkeitsgruppen zusammengefaßt. Die L e i -
t ungs- und K o o r d i n i e r u n g s f u n k t i o n e n s i n d i n e r s t e r L i n i e den 
M e i s t e r n und V o r a r b e i t e r n zugeordnet; d i e n i c h t an e i n z e l n e Ma-
s c h i n e n gebundenen H i l f s - oder Nebenaufgaben wie Werkstück- oder 
Spänetransport s i n d zu Arbeitsplätzen für sog. Wer k h e l f e r zusam-
mengefaßt . 
Die enger an das B e t r e i b e n der Werkzeugmaschinen gebundenen Pro-
duktionsaufgaben s i n d auf d r e i Tätigkeitsgruppen für Maschinen-
b e d i e n e r , S p r i n g e r und E i n r i c h t e r a u f g e t e i l t . 
Übersicht C I I - 3 z e i g t d i e G r u n d s t r u k t u r der A r b e i t s t e i l u n g i n n e r -
h a l b der Werkstätten. Jede Tätigkeitsgruppe deckt e i n e n oder meh-
r e r e Aufgabenkomplexe ab, so daß i n ihrem Zusammenspiel d i e Ge-
sa m t h e i t der maschinenbezogenen und s o n s t i g e n A r b e i t s a u f g a b e n 
i n d er P r o d u k t i o n erfüllt w i r d . 
Meister Vorar-
beiter 
Übersicht C I I - 3 
Schema zur Grundstruktur der Arbeitsteilung zwischen den Tätigkeitsgruppen 
einer Fertigungs-Werkstatt 
Tätigkeitsgruppe 
Ein- Springer Maschinenbediener Werk-




Koordinierung x x 
Maschinenarbeit 
- Umrüsten, Einstellen 
- Überwachen, Regu-
l i e r e n 







- gesamte Werkstatt 
- Werkstatt-Teilbereich 
- Maschinengruppe 
- mehrere Maschinen 
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Die Arbeitsplätze der Maschinenbediener s i n d im Kern durch d i e 
Bedienungsanforderungen e i n e r oder ( b e i Mehrmaschinenbedienung) 
von zwei oder d r e i "Stammaschinen" d e f i n i e r t . Im e i n z e l n e n kön-
nen s i c h d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n e r h e b l i c h u n t e r s c h e i d e n , j e nach 
dem, welcher Typ von Maschine (hand- oder au t o m a t i s c h b e s c h i c k t , 
k o n v e n t i o n e l l oder NC-gesteuert e t c . ) zu bedienen i s t und welches 
B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n (z.B. Drehen, S c h l e i f e n , Fräsen oder Bohren) 
zum E i n s a t z kommt. Solche U n t e r s c h i e d e bedeuten tätigkeitstypische 
Belastungen; s i e schl a g e n s i c h sowohl i n der v e r f a h r e n s s p e z i f i -
schen A u s r i c h t u n g , a l s auch im Niveau der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e -
rungen n i e d e r und s p i e g e l n s i c h i n der a r b e i t s p l a t z b e z o g e n e n Ent-
lohnung. S i e h t man von der S p e z i a l i s i e r u n g der Bedienertätigkeit 
nach B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n ab, so l a s s e n s i c h nach dem Niveau der 
Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n ( F a c h l o h n s t u f e des A r b e i t s p l a t z e s ) 
d r e i Untergruppen u n t e r s c h e i d e n , d i e w i r a l s q u a l i f i z i e r t e , m i t t -
l e r e und e i n f a c h e Maschinenbedienertätigkeit bez e i c h n e n . Wie im 
e i n z e l n e n noch zu z e i g e n i s t , g i b t es im P r i n z i p davon unabhängig 
Un t e r s c h i e d e im A u f g a b e n z u s c h n i t t und i n der A r b e i t s t e i l u n g , j e 
nachdem i n w i e w e i t der e i n g e s e t z t e Maschinenbediener d i e A r b e i t s -
p l a t z a n f o r d e r u n g e n v o l l erfüllen kann oder - noch " i n E i n a r b e i -
t u n g " - auf e i n e begrenzte Aufgabenerfüllung f e s t g e l e g t i s t . 
Die Tätigkeit des S p r i n g e r s w e i s t den g l e i c h e n A u f g a b e n z u s c h n i t t 
wie d i e j e n i g e des Maschinenbedieners im j e w e i l i g e n E i n s a t z f e l d 
a u f ; s i e u n t e r s c h e i d e t s i c h jedoch dadurch, daß S p r i n g e r - j e nach 
b e t r i e b l i c h e n E r f o r d e r n i s s e n - abwechselnd an u n t e r s c h i e d l i c h e n 
Maschinenbediener-Arbeitsplätzen e i n g e s e t z t werden, i n der E i n z e l -
wie i n der Mehrmaschinenbedienung. Die A u s d i f f e r e n z i e r u n g der 
Springertätigkeit r e f l e k t i e r t d i e N o t w e n d i g k e i t , z u r A u f r e c h t e r -
h a l t u n g des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s Flexibilitäten i n der Zuordnung 
von P e r s o n a l zur verfügbaren M a s c h i n e r i e zu nutzen. 
E i n e n anderen A u f g a b e n z u s c h n i t t z e i g t dagegen d i e Tätigkeit der 
E i n s t e l l e r : H i e r w i r d nur e i n e r der d r e i a u s d i f f e r e n z i e r t e n Auf-
gabenkomplexe der Ma s c h i n e n a r b e i t (das Umrüsten) wahrgenommen, a l -
l e r d i n g s i n einem v e r g l e i c h s w e i s e großen E i n s a t z f e l d , das zumeist 
a l l e Maschinen e i n e s oder mehrerer ähnlicher B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n 
umfaßt. Durch d i e A u s d i f f e r e n z i e r u n g der E i n s t e l l e r p o s i t i o n (und 
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i h r e Besetzung mit besonders q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften) s o l l 
gewährleistet werden, daß d i e für den A b l a u f des P r o d u k t i o n s p r o -
zesses e n t s c h e i d e n d w i c h t i g e n Umrüstarbeiten an den Werkzeugma-
sc h i n e n auch dann durchgeführt werden können, wenn Maschinenbe-
d i e n e r bzw. S p r i n g e r aus Gründen, auf d i e im e i n z e l n e n noch e i n -
zugehen i s t , dazu n i c h t i n der Lage s i n d . Im übrigen gehört zur 
Einstellertätigkeit auch d i e Übernahme bestimmter Steuerungs-
und K o o r d i n i e r u n g s a u f g a b e n , wie s i e hauptsächlich von V o r a r b e i -
t e r n und M e i s t e r n wahrgenommen werden; d i e s sowohl b e i akuten 
Ausfällen oder Überlastungen des L e i t u n g s p e r s o n a l s a l s auch im 
Kontext u n t e r s c h i e d l i c h e n S c h i c h t e i n s a t z e s von Führungskräften 
und Maschinenbedienern. 
Die h i e r nur sehr knappe, w e i t e r unten auszuführende D a r s t e l l u n g 
der G r u n d s t r u k t u r e n der A r b e i t s t e i l u n g macht b e r e i t s d e u t l i c h , 
daß d i e A u f t e i l u n g der Gesamtheit der zur Durchführung des Pro-
d u k t i o n s p r o z e s s e s notwendigen A r b e i t s a u f g a b e n auf Arbeitsplätze 
bzw. Tätigkeitsgruppen fließenden Ch a r a k t e r h a t . Die A r b e i t s a u f -
gaben v e r s c h i e d e n e r Tätigkeitsgruppen überlappen s i c h ; jede A r -
b e i t s a u f g a b e kann von mehreren P o s i t i o n s i n h a b e r n e i n e r Tätig-
k e i t s g r u p p e und/oder von Arbeitskräften u n t e r s c h i e d l i c h e r Tätig-
k e i t s g r u p p e n wahrgenommen werden. 
Entsprechend dem A r b e i t s a u f w a n d , mit dem d i e beschriebenen Auf-
gabenkombinationen im laufenden Produktionsprozeß zu erfüllen 
s i n d , i s t d i e Zahl der Arbeitsplätze der e i n z e l n e n Tätigkeits-
gruppen u n t e r s c h i e d l i c h groß. Wie d i e folgende T a b e l l e C II-4 
z e i g t , b i e t e n a l l e Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g d i e meisten 
Arbeitsplätze für Maschinenbediener. Dabei i s t zu berücksichti-
gen, daß aufgrund des überwiegenden Z w e i - S c h i c h t - B e t r i e b s i n der 
Regel zwei Arbeitsplätze (Früh- und Spätschicht) für das Bedie-
nen e i n e r Werkzeugmaschine vorgesehen s i n d , während b e i s p i e l s -
weise d i e M e i s t e r p o s i t i o n nur e i n f a c h ( i n N o r m a l s c h i c h t ) b e s e t z t 
i s t . 
Die beiden k l e i n e r e n Werkstätten der Festräderfertigung werden 
zusammen von einem M e i s t e r geführt; ihm stehen zwei V o r a r b e i t e r 
zur S e i t e , e i n e r für d i e Dreh- und S c h l e i f w e r k s t a t t , der andere 
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für d i e V e r z a h n e r e i . Den beiden großen Werkstätten der Losräder-
f e r t i g u n g s t e h t j e w e i l s e i n e i g e n e r M e i s t e r v o r ; b e i We r k s t a t t 3 
w i r d das Führungspersonal durch z w e i , b e i W e r k s t a t t 4 durch d r e i 
V o r a r b e i t e r ergänzt. 
Die Führungsdichte (d.h. das Zahlenverhältnis zwischen Führungs-
kräften und übrigem P e r s o n a l ) w e i s t zwischen den Werkstätten ge-
wi s s e V a r i a t i o n e n auf: s i e i s t i n den Ve r z a h n e r e i e n j e w e i l s e t -
was höher a l s i n den Dreh-/Schleif-Werkstätten. Im D u r c h s c h n i t t 
kommt e i n e V o r a r b e i t e r - oder M e i s t e r s t e l l e auf 25 s o n s t i g e A r -
beitsplätze für W e r k s t a t t p e r s o n a l 1 } 
Tabelle C II-4 
Arbeitsplatzstruktur in den Werkstätten der Zahnradfertigung 
(Stand Dez. 1982) 
Festräderfertigung Losräderfertigung Zahnradfertigung 
Tätigkeits- Werkst.1 Werkst.2 Werkst.3 Werkst.4 gesamt 
gruppe Drehen Verzahnen Drehen Verzahnen 
Schleifen Schleifen 
Meister (0,3) (0,3) 1 ) 1 1 3 
Vorarbeiter 1 1 2 3 7 
Ein s t e l l e r 3 3 7 6 19 
Springer 3 1 2 7 13 
Maschinen-
bediener 24 20 73 75 192 
- q u a l i f i -
94 zierte 22 8 47 17 
- mittlere 2 11 19 37 69 
- einfache — 1 7 21 29 
Werkhelfer 2 3 9 10 24 
33 28 94 102 258 
1) Der Meister der Werkstätten 1 und 2 i s t g l e i c h z e i t i g noch für das f l e -
xible Fertigungssystem mit seiner Bedienmannschaft von zeitweise 20 Mann 
zuständig. 
1) Die Führungsdichte v a r i i e r t auch im Z e i t a b l a u f ; s i e war b e i -
s p i e l s w e i s e vor dem b e r e i t s i n der Abschwungphase l i e g e n d e n 
S t i c h t a g (Ende 1982) d e u t l i c h g e r i n g e r , da früher vor a l l e m 
mehr Maschinenbediener e i n g e s e t z t waren. Zur P e r s o n a l e n t w i c k -
lung i n den Werkstätten v g l . w e i t e r unten Kap. D I I I . 
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Die A n z a h l der E i n s t e l l e r p o s i t i o n e n zu der von Maschinenbedie-
nern verhält s i c h im D u r c h s c h n i t t wie 1 : 10, w e i s t aber eben-
f a l l s zwischen den Werkstätten gewisse V a r i a t i o n e n auf. So i s t 
b e i s p i e l s w e i s e d i e " E i n s t e l l e r d i c h t e " i n We r k s t a t t 4 - t r o t z des 
d o r t sehr d i f f e r e n z i e r t e n Maschinenparks - besonders g e r i n g ; da-
für g i b t es h i e r jedoch besonders v i e l e S p r i n g e r . Dies i s t eben-
f a l l s e i n Hinweis auf den überlappenden E i n s a t z b e r e i c h v e r s c h i e -
dener Tätigkeitsgruppen; es i s t zu vermuten, daß zum Erhebungs-
z e i t p u n k t e i n i g e S p r i n g e r a l s H i l f s e i n s t e i l e r tätig waren. 
Im übrigen überwiegen i n den j e w e i l i g e n Werkstätten für Drehen/ 
S c h l e i f e n e i n d e u t i g d i e Arbeitsplätze für q u a l i f i z i e r t e Maschi-
nenbediener, während i n den Verzahnungswerkstätten m i t t l e r e , i n 
W e r k s t a t t 4 auch e i n f a c h e M a s c h i n e n a r b e i t stärkeres Gewicht ha-
ben. H i e r i n s p i e g e l t s i c h d i e u n t e r s c h i e d l i c h e Anforderungs-
s t r u k t u r von Produktionsprozeß und Maschinenpark. 
Wiederum im D u r c h s c h n i t t der Z a h n r a d f e r t i g u n g s t e h t acht Ma-
sc h i n e n b e d i e n e r n und S p r i n g e r n e i n Wer k h e l f e r z ur E r l e d i g u n g der 
H i l f s a u f g a b e n z ur S e i t e ; davon abweichend kommt i n W e r k s t a t t 1 
e i n W e r k h e l f e r auf 13 Maschinenbediener-Arbeitsplätze, was dar-
auf h i n d e u t e t , daß d o r t das Bedienpersonal stärker i n d i e E r l e -
digung der H i l f s - und Nebentätigkeiten e i n g e s c h a l t e t i s t . 
Die A r b e i t s p l a t z z a h l e n der Tätigkeitsgruppen i n den v i e r u n t e r -
suchten Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g l a s s e n zwar e i n gemein-
sames Grundmuster der A r b e i t s t e i l u n g erkennen; d i e z a h l r e i c h e n 
Abweichungen von den d u r c h s c h n i t t l i c h e n R e l a t i o n e n zwischen den 
Gruppen verweisen jedoch auf e r h e b l i c h e V a r i a t i o n e n i n der Auf-
t e i l u n g des Aufgabenspektrums auf d i e versc h i e d e n e n A r b e i t s p l a t z -
bzw. Tätigkeitskategorien. Die a r b e i t s t e i l i g e Abgrenzung und d i e 
Überlappungen im E i n s a t z b e r e i c h s e i e n daher im folge n d e n noch 
etwas näher bes c h r i e b e n und erläutert. 
b) A u f g a b e n s t r u k t u r der Tätigkeitsgruppen 
Die oben s k i z z i e r t e G r u n d s t r u k t u r der A r b e i t s t e i l u n g i n den 
Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g s t e l l t m o d e l l h a f t d i e Zuord-
nung von A r b e i t s a u f g a b e n und Tätigkeitsgruppen dar ; s i e w i r d j e -
doch i n der Realität immer nur näherungsweise e r r e i c h t , da aus 
vielfältigen Gründen der Arbeitskräfteeinsatz an wechselnde Be-
dingungen von Produktionsprozeß und P r o d u k t i o n s a p p a r a t angepaßt 
werden muß. Q u a n t i t a t i v e und q u a l i t a t i v e V a r i a t i o n e n im A u f t r a g s -
volumen, Defekte oder Veränderungen im Maschinenpark, machen Ab-
weichungen von e i n e r f e s t e n Aufgaben- bzw. A r b e i t s p l a t z z u o r d n u n g 
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ebenso e r f o r d e r l i c h , wie k u r z f r i s t i g e Personalausfälle (wegen 
Urlaub oder K r a n k h e i t ) und Abgänge oder Neuzugänge von A r b e i t s -
kräften . 
Im f o l g e n d e n s o l l etwas näher d a r g e s t e l l t werden, wie s i c h d i e 
A r b e i t s t e i l u n g zwischen verschiedenen Tätigkeitsgruppen i n u n t e r -
s c h i e d l i c h e n S i t u a t i o n e n d a r s t e l l t . Selbstverständlich kann dabei 
n i c h t auf a l l e Variationsmöglichkeiten, wie s i e im täglichen Ar-
b e i t s e i n s a t z vorkommen, eingegangen werden. Die s p e z i f i s c h e Form 
der fließenden A r b e i t s t e i l u n g im A r b e i t s s y s t e m der k o n v e n t i o n e l -
l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g s o l l jedoch stärker v e r d e u t l i c h t werden. Wir 
k o n z e n t r i e r e n uns dabei wiederum auf das q u a n t i t a t i v bedeutsamste 
A u f g a b e n f e l d der Produktionswerkstätten, das den Tätigkeitsgrup-
pen der E i n s t e l l e r , S p r i n g e r und Maschinenbediener zugeordnet i s t . 
(1) Maschinenbediener 
I s t e i n e Werkzeugmaschine (oder auch e i n M e h r m a s c h i n e n a r b e i t s p l a t z ) 
mit einem dafür ausrei c h e n d q u a l i f i z i e r t e n und erfahrenen Maschi-
nenbediener b e s e t z t , entfällt weitgehend d i e Notwendigkeit für 
E i n g r i f f e anderer Tätigkeitsgruppen. Der Bediener e r l e d i g t a l l e 
Aufgabenkomplexe, vom Umrüsten über das Beschicken b i s zum über-
wachen, selbständig. 
Übersicht C II-5 
Arbeitsteilung beim Maschinenbedienen 
(selbständiger Maschinenbediener) 
Tätigkeitsgruppe Aufgabenkomplexe 






x X x 
Ei n s t e l l e r 
(oder Springer als 




Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Nachdem ihm d i e A r b e i t vom V o r a r b e i t e r (manchmal auch vom E i n -
s t e l l e r ) z u g e t e i l t worden i s t , b e g i n n t das B e r e i t s t e l l e n der Ar-
b e i t s m i t t e l . Dem zum A u f t r a g gehörenden A r b e i t s p l a n i s t zu ent-
nehmen, welche Werkzeuge und V o r r i c h t u n g e n e r f o r d e r l i c h s i n d . Die-
se besorgt s i c h der Maschinenbediener i n manchen Fällen s e l b s t b e i 
der Werkzeugausgabe oder im V o r r i c h t u n g s b a u , i n anderen Fällen -
b e i Z e i t k n a p p h e i t , s t a r k e r Bindung an ei n e n kurzen Maschinentakt -
werden d i e A r b e i t s m i t t e l vom E i n s t e l l e r oder W e r k h e l f e r b e r e i t g e -
s t e l l t . F a l l s d i e Werkstücke noch n i c h t am A r b e i t s p l a t z b e r e i t -
s t e h e n , müssen s i e beim Werkhelfer a n g e f o r d e r t oder ggf. auch 
s e l b s t von der v o r h e r i g e n A r b e i t s s t a t i o n g e h o l t werden. 
Insbesondere b e i den automatisch b e s c h i c k t e n Maschinen kann der 
Maschinenbediener m it d i e s e n v o r b e r e i t e n d e n A r b e i t e n b e r e i t s wäh-
rend der Endphase der Bearbeitung des v o r h e r i g e n Loses beginnen 
und damit d i e tatsächlich benötigte Umrüstzeit verkürzen. B e i 
handbeschickten Maschinen mit k u r z e r T a k t z e i t können dagegen nur 
andere ( E i n s t e l l e r oder W e r k h e l f e r oder e v e n t u e l l auch K o l l e g e n 
von Nachbarmaschinen) i n diesem Sinne tätig werden. 
Im N o r m a l f a l l hat der Maschinenbediener k e i n e n Einfluß auf d i e 
A u f t r a g s r e i h e n f o l g e ; nur s e l t e n i s t es daher möglich, etwa durch 
V o r z i e h e n e i n e s bestimmten Loses (das e i n e g l e i c h e oder ähnliche 
M a s c h i n e n e i n s t e l l u n g wie das eben b e a r b e i t e t e e r f o r d e r t ) den Um-
rüstaufwand zu r e d u z i e r e n und damit gegenüber der Vorgabe r e a l 
Umrüstzeit (zum E r r e i c h e n e i n e s besseren A k k o r d s a t z e s ) e i n z u s p a -
r e n . 
Für d i e Umrüstarbeiten s e l b s t w i r d i n der Regel k e i n e fremde H i l f e 
benötigt; Ausnahmen g i b t e s , wenn entweder e i n e besondere Problem-
s i t u a t i o n gegeben i s t (z.B. nach einem v o r h e r i g e n Maschinenzusam-
menbruch) , oder wenn aufgrund t e c h n i s c h e r Besonderheiten zum Um-
rüsten zwei Mann notwendig s i n d . In s o l c h e n S i t u a t i o n e n kommt i n 
der Regel der E i n s t e l l e r , manchmal auch e i n anderer e r f a h r e n e r 
K o l l e g e zu H i l f e . 
Nach dem E i n s t e l l e n w i r d - wie oben b e s c h r i e b e n - das e r s t e Werk-
stück des neuen Loses b e a r b e i t e t , vermessen und zur Qualitätskon-
t r o l l e zur Freigabe der P r o d u k t i o n gebracht. B e i Beanstandungen 
nimmt der Bediener entsprechende K o r r e k t u r e n an der Maschinenein-
s t e l l u n g v o r ; auch h i e r kann i n besonderen P r o b l e m s i t u a t i o n e n der 
E i n s a t z des zuständigen E i n s t e l l e r s notwendig werden. 
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Danach beginnt das A b a r b e i t e n des Werkstückloses: b e i handbe-
s c h i c k t e n Maschinen d i e s t a r k taktgebundene E i n - und Ausspann-
tätigkeit; b e i m a g a z i n i e r t e n Maschinen s t e h t stärker das Überwa-
chen mit da z w i s c h e n g e s c h a l t e t e n Phasen des Be- und Entladens der 
Magazine im Vordergrund. 
B e i den i n Mehrmaschinenbedienung b e t r i e b e n e n Magazinmaschinen 
kann es im übrigen zu w e i t e r e n A r b e i t s t e i l u n g s f o r m e n kommen; d i e s 
insbesondere dann, wenn Umrüst- oder auch Be- und E n t l a d e a r b e i t e n 
aufgrund des P r o d u k t i o n s d u r c h l a u f s g l e i c h z e i t i g an zwei oder gar 
a l l e n d r e i Maschinen a n f a l l e n . In s o l c h e n S i t u a t i o n e n kommt es 
zum zusätzlichen E i n s a t z von Werkhelfern zum Abladen oder Auffül-
l e n der Magazine, von E i n s t e l l e r n zur Unterstützung der Umrüst-
a r b e i t e n . 
Im übrigen s i n d - zumeist b e i S c h i c h t b e g i n n oder Schichtende oder 
auch zwischen den Aufträgen - bestimmte Wartungsaufgaben durchzu-
führen . 
Voraussetzung für d i e s e A r t der A u f g a b e n v e r t e i l u n g , d i e i n s i c h 
schon e i n e Reihe von Variationsmöglichkeiten enthält, i s t - wie 
eingangs gesagt - d i e Besetzung der Maschine mit einem Bedie-
n e r , der q u a l i f i k a t o r i s c h a l l e Anforderungen erfüllen kann. Je 
nach Maschinentyp und B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n kann dabei das Niveau 
der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n durchaus u n t e r s c h i e d l i c h s e i n ; 
manche Maschinen l a s s e n s i c h von einem A n g e l e r n t e n i n r e l a t i v k u r -
z e r Z e i t beherrschen, b e i anderen müssen i n höherem Maße f a c h l i c h e 
Q u a l i f i k a t i o n e n und/oder lange E r f a h r u n g v o r l i e g e n . 
Im täglichen A r b e i t s e i n s a t z i s t jedoch d i e s e S i t u a t i o n der Zuwei-
sung von Werkzeugmaschinen an dafür kompetente Maschinenbediener 
keineswegs immer gegeben. Neue Arbeitskräfte müssen a n g e l e r n t , 
k u r z f r i s t i g e Personalausfälle e r s e t z t , Umbesetzungen wegen Ma-
schinenschäden oder v a r i i e r e n d e r Anforderungen des P r o d u k t i o n s -
p r o z e s s e s vorgenommen werden. I n s o l c h e n Fällen e r g i b t s i c h eine 
a n d e r s a r t i g e A r b e i t s t e i l u n g s - und K o o p e r a t i o n s s t r u k t u r . 
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(2) "Unselbständige" Maschinenbediener 
E i n Bediener ohne ausreichende Maschinenkenntnisse i s t zunächst 
nur für d i e r a s c h e r l e r n b a r e n , e i n f a c h e n , meist r e p e t i t i v e n Ar-
b e i t e n e i n z u s e t z e n . In a l l e r Regel bedeutet d i e s d i e Übernahme 
der E i n - und Ausspanntätigkeiten einschließlich rudimentärer 
Überwachungsfunktionen an handbeschickten Bearbeitungsmaschinen. 
Umrüst- und E i n s t e l l a r b e i t e n müssen i n d i e s e r S i t u a t i o n von ande-
r e n Arbeitskräften e r l e d i g t werden; hierfür s i n d i n e r s t e r L i n i e 
d i e E i n s t e l l e r zuständig; i n Frage kommt 'jedoch auch der E i n s a t z 
e i n e s S p r i n g e r s , der d i e b e t r e f f e n d e Maschine b e h e r r s c h t und 
dann - neben anderer A r b e i t - a l s H i l f s e i n s t e l l e r e i n g e s e t z t w i r d . 
Übersicht C II-6 
Arbeitsteilung beim Maschinenbedienen 
(unselbständiger Maschinenbediener) 
Tätigkeitsgruppe Aufgabenkomplexe 
Umrüsten, Be- und Überwachen, 
Einstellen Entladen Regulieren 
Maschinenbediener (x) 
("in Einarbeitung") 
Ein s t e l l e r X X 
(oder Springer als 
H i l f s e i n s t e i l e r ) 
Wie die- weitgehend auf das Beschicken r e d u z i e r t e Tätigkeit eines 
Bedieners an e i n e r e i n f a c h e n Maschine zum Kantenbrechen a u s s i e h t 
und mit welchen Belastungen s i e verbunden i s t , z e i g t a n s c h a u l i c h 
d i e folgende S c h i l d e r u n g e i n e s e r s t kurze Z e i t i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g tätigen A r b e i t e r s : 
"Aus den i n z w i s c h e n am A r b e i t s p l a t z a b g e s t e l l t e n T r a n s p o r t p a l e t -
ten h o l e i c h d i e e r s t e n v i e r b i s acht Zahnräder heraus und lege 
s i e auf e i n A b l a g e b r e t t . Dann lege i c h mit der l i n k e n Hand e i n 
Zahnrad e i n , wobei darauf zu achten i s t , daß das Rad eben an 
der Anschlagfläche a n l i e g t . G l e i c h z e i t i g w i r d mit der r e c h t e n 
Hand e i n A r r e t i e r s t i f t i n e i n e Zahnlücke ge b r a c h t , g l e i c h z e i t i g 
w i r d mit dem r e c h t e n Fuß e i n K i p p s c h a l t e r betätigt, der d i e 
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S p a n n v o r r i c h t u n g auslöst. Anschließend w i r d m it b e i d e n Händen an 
dem s e i t l i c h angebrachten S c h a l t s c h r a n k der Bearbeitungsvorgang 
ausgelöst. Nach Abschluß des Bearbeitungsvorgangs ( i n diesem F a l l 
nach ca. 15 Sekunden) s t e h t d i e Maschine s t i l l , der K i p p s c h a l t e r 
w i r d betätigt, das Rad w i r d entnommen und auf d i e Ablage g e l e g t . 
Nachdem d r e i b i s v i e r Zahnräder f e r t i g b e a r b e i t e t s i n d , packe i c h 
j e zwei Räder und lege s i e i n d i e b e r e i t s t e h e n d e K i s t e . Sobald 
das nächste Rad i n Bea r b e i t u n g i s t , l e g e i c h aus der anderen Ma-
t e r i a l k i s t e e i n e entsprechende Zahl von Rädern auf den B e r e i t -
s t e l l p l a t z . " 
Der h i e r beschriebene Vorgang w i e d e r h o l t s i c h i n e i n e r S c h i c h t 
über 600 mal; b e i einem Zahnradgewicht von ca. 10 kg bedeutet d i e s , 
daß pro S c h i c h t rund 24 Tonnen gehoben werden müssen. 
In Fällen wie diesem werden a l l e s o n s t i g e n A r b e i t e n , wie Werkzeug-
k o n t r o l l e , N a c h j u s t i e r e n , Überprüfen der g e f e r t i g t e n Zahnräder 
usw., von anderen Arbeitskräften e r l e d i g t . 
A l l e r d i n g s i s t das A r b e i t s s y s t e m i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g d a r a u f 
a u s g e r i c h t e t , daß im P r i n z i p d i e Maschinenbediener a l l e A n forde-
rungen i h r e s A r b e i t s p l a t z e s (einschließlich der Umrüstarbeiten) 
beherrschen. Die g e s c h i l d e r t e Form der A r b e i t s t e i l u n g zwischen 
E i n s t e l l e r und Bediener hat daher i n a l l e r Regel vorübergehenden 
Ch a r a k t e r . Dabei s i n d zwei G r u n d s i t u a t i o n e n zu u n t e r s c h e i d e n : 
o Im ei n e n F a l l übernehmen neu e i n g e s t e l l t e Arbeitskräfte oder 
b e r e i t s e r f a h r e n e Maschinenbediener, d i e an für s i e fremde Ma-
sch i n e n umgesetzt worden s i n d , über mehr oder weniger i m p l i z i t e 
Anlernung s u k z e s s i v e w e i t e r e Aufgabenkomplexe, b i s s i e nach einem 
mehr oder weniger langen Zeitraum a l s selbständiger Maschinenbe-
d i e n e r einsatzfähig s i n d . 
o Im anderen F a l l w i r d d i e s k i z z i e r t e Form der A r b e i t s t e i l u n g 
n i c h t geändert, da entweder d i e Arbeitskräfte (z.B. a l s F e r i e n -
h i l f e ) nur k u r z im B e t r i e b b l e i b e n oder e i n e n f e s t e n Stammar-
b e i t s p l a t z haben und nur k u r z z e i t i g an e i n e r ihnen fremden Ma-
s c h i n e a u s h e l f e n müssen. 
A l s Ausnahmefall läßt das A r b e i t s s y s t e m a l l e r d i n g s auch e i n e eher 
d a u e r h a f t e F i x i e r u n g der A r b e i t s t e i l u n g zwischen E i n s t e l l e r und 
Bediener zu; d i e s i s t b e i s p i e l s w e i s e b e i den meisten der i n der 
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Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n g e s e t z t e n Frauen der F a l l , d i e Räder r e l a t i v 
g e r i n g e n Gewichts b e a r b e i t e n ; daneben g i b t es e i n i g e "Problemfäl-
l e " u n t e r den Männern, von denen e i n E i n s t i e g i n d i e Umrüst- und 
s o n s t i g e n a n s p r u c h s v o l l e r e n A r b e i t e n der Maschinenbedienung n i c h t 
e r w a r t e t w i r d . 
Der U n t e r s c h i e d zwischen selbständigem und unselbständigem Ma-
sch i e n e n b e d i e n e r s p i e g e l t s i c h auch im b e t r i e b l i c h e n Lohnsystem: 
Für a l l e Arbeitsplätze i s t i n den sog. " R i c h t b e i s p i e l e n " e ine 
L o h n e i n s t u f u n g für den S t a t u s " E i n a r b e i t u n g " sowie e i n e (höhere) 
E i n s t u f u n g für den selbständigen Maschinenbediener ausgewiesen. 
Dies v e r w e i s t auf den i n der Regel vorübergehenden Charakter der 
h i e r s k i z z i e r t e n Form der A r b e i t s t e i l u n g zwischen E i n s t e l l e r und 
1) 
Maschinenbediener . 
(3) S p r i n g e r 
Im P r i n z i p h a t j e d e r Maschinenbediener e i n e n f e s t e n konkreten A r -
b e i t s p l a t z . Er i s t e i n e r bestimmten Maschine oder - b e i Mehrma-
schinenbedienung - e i n e r Maschinengruppe z u g e t e i l t . Aus e i n e r gan-
zen Reihe von Gründen s i n d jedoch d i e täglich wechselnden E r f o r -
d e r n i s s e des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s mit e i n e r s o l c h e n f e s t e n Zuord-
nung von Arbeitskräften zu Arbeitsplätzen n i c h t zu erfüllen. Ur-
l a u b s - und k r a n k h e i t s b e d i n g t e Personalausfälle, Personalabgänge, 
wechselnde A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n und Maschinenverfügbarkeiten e r -
f o r d e r n Flexibilitäten im Arbeitskräfteeinsatz. 
Bi s gegen Ende der 60er Jahre war es noch möglich, das Problem 
des Maschinenwechsels auf Werkstattebene a l l e i n u n t e r Nutzung der 
Fähigkeiten und der U m s e t z u n g s b e r e i t s c h a f t der Maschinenbediener 
zu lösen. Steigende und s i c h häufig ändernde Marktanforderungen 
sowie Rationalisierungsmaßnahmen erschwerten e i n e s o l c h e Lösung 
jedoch immer mehr. Erhöhter Termindruck i n der Hochkonjunktur, e r -
h e b l i c h g e s t i e g e n e Kosten neuer Maschinen und d i e im Zuge der Per-
1) Je nach Anforderungen des A r b e i t s p l a t z e s und Anlernbedingun-
gen dauert d i e Überwindung des Status " i n E i n a r b e i t u n g " un-
t e r s c h i e d l i c h l a n g ; darauf w i r d w e i t e r unten (C I I I - l ) b e i 
der D a r s t e l l u n g des Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m s näher eingegangen. 
Zum Lohnsystem v g l . S. 174 f f . 
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sonalausweitung v e r s c h l e c h t e r t e Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r der B e l e g -
s c h a f t e r f o r d e r t e n e i n e eher f o r m e l l e Lösung des Problems. Etwa 
M i t t e der 70er Jahre v e r f e s t i g t e s i c h d i e Springertätigkeit a l s 
s p e z i f i s c h e Form der M a s c h i n e n a r b e i t . 
Die Springertätigkeit umfaßt den E i n s a t z a l s Maschinenbediener 
an mehreren Werkzeugmaschinen; im U n t e r s c h i e d z ur Mehrmaschinen-
bedienung geht es h i e r darum, verschiedene Arbeitsplätze n a c h e i n -
ander einzunehmen. Das E i n s a t z f e l d umfaßt u n t e r s c h i e d l i c h e Werk-
zeugmaschinen, d i e jedoch meist einem oder zumindest ähnlichen 
B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n (wie Drehen, Fräsen e t c . ) angehören. 
Es heißt: " S p r i n g e r haben k e i n e Heimat"; i h r E i n s a t z r i c h t e t s i c h 
ganz nach den täglich wechselnden Zwängen der P r o d u k t i o n . Manch-
mal kann wochenlang an e i n e r Maschine g e a r b e i t e t werden, manch-
mal i s t e i n Maschinenwechsel täglich oder noch häufiger e r f o r d e r -
l i c h . 
Der S p r i n g e r hat d i e g l e i c h e n A r b e i t s a u f g a b e n wie der (selbstän-
d i g e ) Maschinenbediener; d i e s schließt a l l e r d i n g s n i c h t aus, daß 
er aus Zeitgründen r e l a t i v häufig e i n e b e r e i t s vom E i n s t e l l e r um-
gerüstete Maschine zu übernehmen h a t , so daß s i c h s e i n e Tätigkeit 
auf das Beschicken und Überwachen r e d u z i e r t . Diese Form d e r A r -
b e i t s t e i l u n g , d i e auch b e i der Anlernung e i n e s Maschinenbedieners 
zum S p r i n g e r v o r h e r r s c h t , i s t beim "ernannten", auch höher e n t -
l o h n t e n S p r i n g e r a l l e r d i n g s n i c h t d i e Regel. 









satz an Maschinen 
A, B, C Springer x X X 
bei Anlernung oder 
Zeitknappheit des 
Springers 




bei Einsatz des 
Springers als 
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Da S p r i n g e r mehrere u n t e r s c h i e d l i c h e Maschinen v o l l beherrschen 
müssen, werden s i e i n bestimmten S i t u a t i o n e n auch a l s E i n s t e l l e r 
tätig; s i e f u n g i e r e n a l s H i l f s e i n s t e l l e r i n ihrem E i n s a t z f e l d , 
das gegenüber dem Betreu u n g s b e r e i c h des E i n s t e l l e r s zumeist enger 
b e g r e n z t i s t . Insbesondere b e i ausgedünnter Stammbelegschaft und 
massenhaftem E i n s a t z von Ferienkräften i n der U r l a u b s z e i t i s t d i e -
se Form der A r b e i t s t e i l u n g zwischen S p r i n g e r und E i n s t e l l e r n i c h t 
a l l z u s e l t e n . 
(4) E i n s t e l l e r 
D i e A u s d i f f e r e n z i e r u n g der Einstellertätigkeit, d i e zumindest auf 
den e r s t e n B l i c k b e i a u s r e i c h e n d e r Verfügbarkeit q u a l i f i z i e r t e r 
Maschinenbediener und S p r i n g e r überflüssig e r s c h e i n t , hat mehrere 
Gründe: 
o Zum e i n e n g i b t es e i n e n gewissen Widerspruch zwischen den u n t e r 
Z e i t - und Akkorddruck stehenden P r o d u k t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e 
Maschinenbediener und den Anforderungen an Umsicht, G e n a u i g k e i t , 
Geduld usw. beim Umrüsten und präzisen E i n s t e l l e n der Werkzeug-
maschinen. Von daher gesehen i s t der E i n s a t z e i n e r Tätigkeits-
gruppe s i n n v o l l , d i e s i c h i n t e n s i v e r - ohne Akkorddruck - mit 
den t e c h n i s c h e n Maschinenproblemen b e f a s s e n kann. 
o W e s e n t l i c h e r noch i s t d i e F u n k t i o n , immer wieder entstehende 
Qualifikationslücken beim Bedienpersonal zu überbrücken. 
o Schließlich e r w e i s t s i c h das Vorhandensein e i n e r intermediären 
Tätigkeitsgruppe zwischen den stärker auf d i e Steuerungsaufga-
ben d e r W e r k s t a t t insgesamt a u s g e r i c h t e t e n Führungskräften und 
den m e i s t s t a r k s p e z i a l i s i e r t e n Maschinenbedienern insbesondere 
dann a l s günstig, wenn d i e We r k s t a t t über ei n e n sehr d i f f e r e n -
z i e r t e n Maschinenpark verfügt. 
Vor a l l e m d i e s t a r k e Personalausweitung i n der N a c h k r i e g s z e i t , 
i n s b e s o n d e r e Ende der 60er Jahre h a t t e z u r F o l g e , daß immer mehr 
Arbeitskräfte ohne ausreichende Maschinenkenntnisse i n d i e F e r t i -
gung aufgenommen werden mußten. In hohem Umfang f i e l e n Aufgaben 
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der M a s c h i n e n e i n r i c h t u n g an, d i e von den wenig e r f a h r e n e n Maschi-
nenbedienern n i c h t e r l e d i g t werden konnten. Somit waren über l a n -
ge Zeiträume b e i hohem Pr o d u k t i o n s d r u c k e m p f i n d l i c h e Q u a l i f i k a -
tionslücken zu überbrücken. In d i e s e r S i t u a t i o n waren zusätzlich 
d i e Anlernbedingungen für neu e i n g e t r e t e n e Maschinenbediener un-
günstig, wodurch s i c h wiederum der Bedarf an q u a l i f i z i e r t e n E i n -
s t e l l e r n s t a b i l i s i e r t e . 
Aber auch a l s s i c h Anfang der 70er und dann wieder Anfang der 
80er Jahre der P e r s o n a l b e d a r f insgesamt eher r e d u z i e r t e , so daß 
es kaum zu N e u e i n s t e l l u n g e n kam, i s t der Bedarf an E i n s t e l l e r n 
n i c h t w e s e n t l i c h zurückgegangen. 
K u r z f r i s t i g e U m d i s p o s i t i o n e n beim P e r s o n a l e i n s a t z führen immer 
wieder zu S i t u a t i o n e n , i n denen d i e Umrüstarbeiten n i c h t vom 
Maschinenbediener vorgenommen werden können. B e i s c h w i e r i g e n Auf-
trägen, b e i e r s t m a l s oder s e l t e n vorkommenden E i n s t e l l a r b e i t e n , 
werden d i e Q u a l i f i k a t i o n s - und Erfahrungsgrenzen der Maschinenbe-
d i e n e r e r r e i c h t ; d i e E i n s t e l l e r müssen i n e i n e r A r t Feuerwehrfunk-
t i o n tätig werden. 
Darüber hinaus v e r l a n g e n d i e i n zunehmend kürzeren Abständen und 
t e i l w e i s e größeren Sprüngen s i c h v o l l z i e h e n d e n t e c h n i s c h e n Neue-
rungen und o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen v e r s c h i e d e n e i n t e g r a -
t i v e L e i s t u n g e n , d i e n i c h t von den meist auf eine oder wenige 
Maschinen s p e z i a l i s i e r t e n Maschinenbedienern oder S p r i n g e r n zu 
e r b r i n g e n s i n d . B e i der Implementation neuer Maschinen b e d a r f es 
besonderer Q u a l i f i k a t i o n e n und Erfahrungen; d i e Zuweisung s o l c h e r 
Aufgaben an d i e E i n s t e l l e r war na h e l i e g e n d . So ergab s i c h für d i e 
E i n s t e l l e r e i n Aufgabenzuwachs i n einem F e l d , das s t r a t e g i s c h e 
Bedeutung für das F u n k t i o n i e r e n der We r k s t a t t b e i mehr oder weni-
ger ständiger R a t i o n a l i s i e r u n g u n t e r hohem P r o d u k t i o n s d r u c k h a t . 
Durch d i e Veränderungen im Maschinenpark hat s i c h das E i n s a t z f e l d 
der E i n s t e l l e r verändert. Sie müssen das gesamte Spektrum von der 
e i n f a c h e n handbeschickten b i s zur h o c h t e c h n i s i e r t e n NC-Maschine 
im j e w e i l i g e n E i n s a t z b e r e i c h beherrschen. Sie tragen e i n e i n s g e -
samt eher u n s p e z i f i s c h e Verantwortung für den r e i b u n g s l o s e n Pro-
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d u k t i o n s a b l a u f i n ihrem B e r e i c h , der s i c h j e nach Größe der Werk-
s t a t t über 10 b i s 25 Maschinen e r s t r e c k t . In V e r m i t t l u n g zwischen 
W e r k s t a t t l e i t u n g und Maschinenbedienern müssen s i e dafür sorgen, 
"daß d i e Maschinen l a u f e n " . Diese Form der Allgemeinverantwortung 
h a t zur F o l g e , daß d i e E i n s t e l l e r e i n e V i e l z a h l a u f t r e t e n d e r Pro-
bleme möglichst frühzeitig erkennen und k u r z f r i s t i g lösen müssen. 
Das r e i c h t vom A b a r b e i t e n t e c h n i s c h besonders s c h w i e r i g e r Aufträ-
ge b i s zum M o t i v i e r e n der Arbeitskräfte, von der Durchführung oder 
Überwachung von Maschinenversuchen b i s zum Q u a l i f i z i e r e n der Ma-
sc h i n e n b e d i e n e r i n ihrem E i n s a t z b e r e i c h . 
Dementsprechend i s t das A u f g a b e n f e l d der E i n s t e l l e r mit der - zur 
Tätigkeit der Maschinenbediener komplementären - Übernahme von 
E i n r i c h t a r b e i t e n an den Werkzeugmaschinen keineswegs z u r e i c h e n d 
c h a r a k t e r i s i e r t . Je nach der a k t u e l l e n S i t u a t i o n haben s i e - kom-
plementär zum E i n s a t z f e l d der V o r a r b e i t e r und M e i s t e r - bestimmte 
L e i t u n g s - und Koordinierungsaufgaben zu übernehmen, d i e - zu ande-
r e n Z e i t e n , i n anderen Werkstätten oder im R e g e l f a l l - von den 
Führungskräften s e l b s t wahrgenommen werden. So stehen d i e E i n s t e l -
l e r i n mehr oder weniger i n t e n s i v e r Kooperationsbeziehung mit 
v o r - und na c h g e l a g e r t e n Werkstätten; und s i e haben s i c h f a l l w e i s e 
m i t der A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , der Terminüberwachung, der Werkzeug-
v o r e i n s t e l l u n g oder der Qualitätskontrolle i n f e r t i g u n g s t e c h n i -
schen Fragen a u s e i n a n d e r z u s e t z e n . 
4. Arbeitskräfteeinsatz im System fließender A r b e i t s t e i l u n g 
Die voranstehende D a r s t e l l u n g der z e n t r a l e n Aufgabenkomplexe i n 
den Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g sowie i h r e r Bündelung zu 
Arbeitsplätzen bzw. Tätigkeiten, d i e bestimmten Arbeitskräfte-
gruppen zugewiesen werden, hat d i e G r u n d s t r u k t u r e n der A r b e i t s -
t e i l u n g i n der P r o d u k t i o n v e r d e u t l i c h t . Folgende Merkmale s i n d 
f e s t z u h a l t e n : 
o Im System g e s a m t b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s t e i l u n g i s t d i e A r b e i t i n 
den Produktionswerkstätten k o n z e n t r i e r t auf d i e E r b r i n g u n g pro-
d u k t i v e r L e i s t u n g e n im engeren Sinne: für den A b l a u f des Pro-
d u k t i o n s p r o z e s s e s w i c h t i g e Funktionen v o r b e r e i t e n d e r , s t e u e r n -
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d e r , unterstützender und k o n t r o l l i e r e n d e r A r t s i n d a u s g e g l i e d e r t 
und darauf s p e z i a l i s i e r t e n A b t e i l u n g e n oder Nebenbetrieben zuge-
wiesen, d i e zusammenfassend a l s " t e c h n i s c h e D i e n s t e " b e z e i c h n e t 
wurden. 
o Die Werkstätten der mechanischen F e r t i g u n g s e l b s t s i n d j e w e i l s 
s p e z i a l i s i e r t auf d i e Bearbeitung e i n e s bestimmten A u s s c h n i t t s 
des insgesamt h e r z u s t e l l e n d e n Werkstückspektrums sowie auf be-
stimmte B e a r b e i t u n g s t e c h n i k e n . In dem h i e r ausgewählten T e i l 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g e r f o l g t d i e weitgehend komplette zerspanen-
de B e a r b e i t u n g j e w e i l s e i n e r T e i l e f a m i l i e i n j e zwei Werkstät-
te n e i n e r F e r t i g u n g s l i n i e (mit einem d a z w i s c h e n g e s c h a l t e t e n 
Härteprozeß außerhalb der mechanischen F e r t i g u n g ) . Die meisten 
der Zahnräder d u r c h l a u f e n dann noch das abschließende Verzah-
n u n g s s c h l e i f e n i n der Werkstatt 5 der A b t e i l u n g . 
o I n n e r h a l b der F e r t i g u n g s w e r k s t a t t i s t d i e A r b e i t a u f g e t e i l t 
auf insgesamt sechs Tätigkeitsgruppen, d i e nach Weisungsbefug-
n i s , Anforderungen an Q u a l i f i k a t i o n und Er f a h r u n g sowie E n t l o h -
nung, h i e r a r c h i s c h angeordnet s i n d und s i c h durch e i n e n j e spe-
z i f i s c h e n Z u s c h n i t t der hauptsächlich zu bewältigenden Aufga-
benkomplexe u n t e r s c h e i d e n . 
o I n n e r h a l b der Tätigkeitsgruppen g i b t es w e i t e r e S p e z i a l i s i e r u n -
gen nach A u f g a b e n i n h a l t e n und Anforderungen, d i e insbesondere 
mit der j e s p e z i f i s c h e n S t e l l u n g im Produktionsprozeß und der 
darauf abgestimmten M a s c h i n e r i e zu tun haben. Besondere f a c h -
l i c h e Anforderungen der verschiedenen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n 
s p i e l e n dafür ebenso eine R o l l e wie d i e j e w e i l i g e S t e l l u n g im 
P r o d u k t i o n s d u r c h l a u f , d i e etwa auf d i e Losgrößenstruktur durch-
schlägt . 
o Insbesondere i n der größten Tätigkeitsgruppe der Maschinenbe-
d i e n e r (und auch der S p r i n g e r ) s i n d w e i t e r e D i f f e r e n z i e r u n g e n 
zu beobachten, sowohl nach den f a c h l i c h e n Anforderungen u n t e r -
s c h i e d l i c h e r B e a r b e i t u n g s t e c h n i k e n , a l s auch nach dem Niveau 
von Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und Entlohnung. So l a s s e n s i c h 
b e i s p i e l s w e i s e Arbeitsplätze für Drehen, Fräsen, S c h l e i f e n usw. 
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u n t e r s c h e i d e n und so l c h e für q u a l i f i z i e r t e , m i t t l e r e und e i n f a -
che Maschinenbedienertätigkeiten. Etwas v e r e i n f a c h t läßt s i c h 
sagen, daß mit dem Anforderungsniveau der Grad der f a c h l i c h e n 
S p e z i a l i s i e r u n g zunimmt (und - wie un t e r C I I I - 3 noch zu z e i -
gen i s t - d i e Umsetzbarkeit auf verschiedene Arbeitsplätze t e n -
d e n z i e l l abnimmt). 
Die vorausgehende D a r s t e l l u n g hat aber auch b e r e i t s darauf h i n g e -
wiesen, daß auf a l l e n h i e r genannten Ebenen d i e a r b e i t s t e i l i g e 
Abgrenzung von Funktionen, Aufgabenkomplexen und Tätigkeiten 
n i c h t s c h a r f gezogen i s t , sondern mehr oder weniger b r e i t e Über-
lappungsbereiche zuläßt. Das g i l t b e i s p i e l s w e i s e auf der Ebene 
g e s a m t b e t r i e b l i c h e r A r b e i t s t e i l u n g für d i e Abgrenzung zwischen 
Werkstattarbeit und den Aufgabenfeldern bestimmter t e c h n i s c h e r D i e n s t e . 
Zwar i s t im P r i n z i p f e s t g e l e g t , i n wessen Zuständigkeitsbereich 
ei n e bestimmte Aufgabe fällt; d i e s e Festlegungen können jedoch j e 
nach den Gegebenheiten i n verschiedenen Werkstätten u n t e r s c h i e d -
l i c h a u s f a l l e n und vor a l l e m j e nach a k t u e l l e n S i t u a t i o n e n im 
Z e i t a b l a u f v a r i i e r e n . So i s t es keineswegs ungewöhnlich, daß be-
stimmte Reparatur- und Wartungsarbeiten oder manche T r a n s p o r t v o r -
gänge ein m a l vom W e r k s t a t t p e r s o n a l , das andere Mal von den e i g e n t -
l i c h zuständigen t e c h n i s c h e n D i e n s t e n e r l e d i g t werden. Ähnliches 
g i l t , wie b e r e i t s angedeutet, etwa für d i e t e i l e f a m i l i e n s p e z i f i -
sche Abgrenzung der P r o d u k t i o n zwischen den beiden h i e r a n a l y s i e r -
t e n F e r t i g u n g s l i n i e n oder für d i e Abgrenzung zwischen Maschinen-
b e d i e n e r - und Einstellertätigkeit. 
Die a r b e i t s t e i l i g e Funktionszuweisung an o r g a n i s a t o r i s c h e E i n h e i -
t e n bzw. Tätigkeitsgruppen i s t a l s o durch eher l o c k e r e , s i c h über-
lappende Grenzziehungen gekennzeichnet; Abweichungen i n der Auf-
gabenzuordnung und Wechsel im Zuständigkeitsbereich g i b t es sowohl 
i n Anpassung an m i t t e l - b i s längerfristig veränderte Gegebenhei-
t e n , a l s auch i n eher unerwartet und k u r z f r i s t i g a u f t r e t e n d e n 
" A l a r m " - S i t u a t i o n e n (etwa b e i plötzlichem Maschinen- oder Perso-
n a l a u s f a l l ) . Deshalb sprechen w i r h i e r von einem System fließender 
A r b e i t s t e i l u n g . Im folgenden s o l l d i e Funktionsweise d i e s e r Form 
von A r b e i t s t e i l u n g noch etwas näher erläutert werden, und zwar an 
den B e i s p i e l e n wechselnden A r b e i t s e i n s a t z e s i n n e r h a l b der Tätig-
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k e i t s g r u p p e der Maschinenbediener und v a r i i e r e n d e r Aufgabenzuwei-
sung zwischen Tätigkeitsgruppen. 
a) Fließende A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b der Tätigkeitsgruppe der 
Maschinenbediener 
Die oben d a r g e s t e l l t e n Abgrenzungen zwischen den H a u p t e i n s a t z f e l -
dern der Tätigkeitsgruppen b e s c h r e i b e n d i e G r u n d s t r u k t u r der A r -
b e i t s t e i l u n g , i n der j e d e r A r b e i t s k r a f t e i n bestimmtes Bündel von 
A r b e i t s a u f g a b e n an einem bestimmten A r b e i t s p l a t z zugeordnet i s t . 
Nach diesem M o d e l l der A r b e i t s t e i l u n g erfüllen a l l e Maschinenbe-
d i e n e r e i n e r W e r k s t a t t d i e für d i e Tätigkeitsgruppe c h a r a k t e r i -
s t i s c h e Aufgabenkombination ausschließlich an dem ihnen länger-
f r i s t i g zugewiesenen A r b e i t s p l a t z , d.h. an e i n e r bestimmten Werk-
zeugmaschine oder b e i Mehrmaschinenbedienung an zwei b i s d r e i zu 
einem A r b e i t s p l a t z zusammengefaßten Maschinen. 
D i e s e r M o d e l l z u s t a n d w i r d jedoch u n t e r den wechselnden Bedingun-
gen e i n e s i n s i c h komplexen ( T e i l - ) P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s i n der 
Realität immer nur annähernd e r r e i c h t . Die im P r i n z i p f e s t e (auch 
für d i e Entlohnung z e n t r a l e ) Zuordnung von A r b e i t s k r a f t und A r -
b e i t s p l a t z muß aus v e r s c h i e d e n s t e n Gründen immer wieder g e l o c k e r t 
oder z e i t w e i s e aufgelöst werden. Wie im e i n z e l n e n w e i t e r unten 
( K a p i t e l C I I I - 3 ) noch zu z e i g e n , i s t über e i n e n längeren Z e i t -
raum (wie etwa e i n J a h r ) hinweg kaum e i n Maschinenbediener an nur 
e i n e r e i n z i g e n Maschine tätig. Zu d i e s e r Lockerung der Zuordnung 
von A r b e i t s k r a f t zu A r b e i t s p l a t z kommt es t r o t z des E i n s a t z e s von 
S p r i n g e r n , für deren Tätigkeit d i e abwechselnde Bedienung v e r -
s c h i e d e n e r Maschinen k o n s t i t u t i v und t y p i s c h i s t . Die v e r g l e i c h s -
weise g e r i n g e Zahl " o f f i z i e l l e r " S p r i n g e r r e i c h t o f f e n s i c h t l i c h 
n i c h t aus, den Anpassungs- und Umsetzungsbedarf abzudecken. 
Der k o n k r e t e A r b e i t s e i n s a t z e r g i b t s i c h e r s t aufgrund der tägli-
chen, manchmal sogar mehrmals an einem Tag durchzuführenden Ab-
stimmungsprozesse zwischen verfügbarem Maschinenpark und e i n s a t z -
fähigen Arbeitskräften u n t e r Berücksichtigung der Anforderungs-
s t r u k t u r t e c h n i s c h v e r s c h i e d e n e r (und u n t e r s c h i e d l i c h a u s g e l a s t e -
t e r ) Maschinen und der Einsatzfähigkeit q u a l i f i k a t o r i s c h u n g l e i c h 
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a u s g e s t a t t e t e r Arbeitskräfte. In Abhängigkeit von der wechselnden 
A u f t r a g s l a g e muß auf Werkstattebene immer wieder e i n e neue Kombi-
n a t i o n von P r o d u k t i o n s a p p a r a t und Arbeitskräfteeinsatz gefunden 
werden. 
Dementsprechend beschränkt s i c h der A r b e i t s e i n s a t z e i n e s Maschi-
nenbedieners n i c h t auf e i n e e i n z i g e - " s e i n e " - Maschine, sondern 
r e i c h t über mehrere Maschinen hinweg und kann auch bestimmte Ne-
bentätigkeiten der M a s c h i n e n a r b e i t einschließen. Dennoch b l e i b t 
d i e f e s t e Zuordnung zwischen A r b e i t s k r a f t und A r b e i t s p l a t z a l s 
B a s i s des A r b e i t s t e i l u n g s s y s t e m s e r h a l t e n , was s i c h b e i s p i e l s w e i -
se d a r i n ausdrückt, daß über längere Zeiträume hinweg d i e A r b e i t 
an e i n e r Maschine, vom Z e i t a n t e i l her gesehen, e i n d e u t i g e Domi-
nanz a u f w e i s t . Davon abweichende A r b e i t s e i n s a t z s t r u k t u r e n ergeben 
s i c h definitionsgemäß b e i den S p r i n g e r n oder auch b e i Maschinen-
b e d i e n e r n , wenn e i n d a u e r h a f t e r e r A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n n e r h a l b 
der W e r k s t a t t oder auch über di e s e hinaus v o r l i e g t ( v g l . dazu 
K a p i t e l C I I I 2. ). 
Die für d i e f l e x i b l e Anpassung der W e r k s t a t t a r b e i t an d i e wech-
selnd e n Bedingungen des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s w i c h t i g e Möglichkeit, 
Maschinenbediener mehr oder weniger k u r z f r i s t i g und vorübergehend 
an anderen a l s i h r e n "Stammaschinen" e i n z u s e t z e n , t a n g i e r t n i c h t 
nur d i e A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b d i e s e r Tätigkeitsgruppe, sondern 
kann Auswirkungen auf d i e A r b e i t s t e i l u n g s f o r m e n zwischen v e r s c h i e -
denen Tätigkeitsgruppen haben. F i n d e t der Wechsel l e d i g l i c h z w i -
schen zwei g l e i c h a r t i g e n oder sehr ähnlichen Maschinen s t a t t , so 
w i r d der Maschinenbediener mit hoher W a h r s c h e i n l i c h k e i t an der 
fremden Maschine d i e g l e i c h e n Aufgabenkomplexe e r l e d i g e n können 
wie an der eigenen. Muß dagegen an e i n e r , a u c h von den Anf o r d e r u n -
gen her gesehen , fremden Maschine ausgeholfen werden, e r g i b t s i c h 
e i n e andere S i t u a t i o n ; mit hoher W a h r s c h e i n l i c h k e i t i s t der Ma-
sc h i n e n b e d i e n e r dann n i c h t i n der Lage, d o r t d i e Umrüst- und E i n -
s t e l l a r b e i t e n durchzuführen. Er w i r d dann i n anderer Form a l s an 
s e i n e r Stammaschine mit dem zuständigen E i n s t e l l e r zu k o o p e r i e r e n 
haben. Auf s o l c h e Formen fließender A r b e i t s t e i l u n g zwischen Tätig-
k e i t s g r u p p e n i s t im folgenden noch etwas näher einzugehen. 
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b) Fließende A r b e i t s t e i l u n g zwischen Tätigkeitsgruppen 
Die E r l e d i g u n g der Umrüst- und E i n s t e l l a r b e i t e n an den Werkzeug-
maschinen s p i e l t i n den Werkstätten e i n e z e n t r a l e R o l l e , sowohl 
vom dafür e r f o r d e r l i c h e n A r b e i t s v o l u m e n her gesehen, a l s auch 
vor a l l e m wegen i h r e r Bedeutung für e i n e n möglichst r e i b u n g s l o s e n 
A b l a u f des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s und für d i e Qualität der Werk-
stückbearbeitung. Weit e r oben wurde b e r e i t s b e s c h r i e b e n , daß d i e -
se A r b e i t e n j e nach S i t u a t i o n i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Weise zwischen 
den Tätigkeitsgruppen der E i n s t e l l e r und Maschinenbediener auf-
g e t e i l t werden können: 
o Im e i n e n F a l l i s t e i n entweder neu e i n g e s t e l l t e r oder k u r z f r i -
s t i g an e i n e ihm fremde Maschine v e r s e t z t e r Maschinenbediener 
v o l l und ganz auf d i e Kooperation m it dem E i n s t e l l e r angewie-
sen . 
o Im anderen F a l l e r l e d i g t der selbständige Maschinenbediener 
d i e s e A r b e i t e n ohne H i l f e des E i n s t e l l e r s ; u.U. i s t e r diesem 
aufgrund langjähriger Er f a h r u n g und entsprechender Maschinen-
k e n n t n i s s e e i n d e u t i g überlegen und daher auf f a c h l i c h e n Rat und 
t e c h n i s c h e H i l f e n i c h t angewiesen. 
W e s e n t l i c h für das System fließender A r b e i t s t e i l u n g i s t nun, daß 
i n der Realität z a h l r e i c h e der zwischen d i e s e n Extremen denkbaren 
V a r i a t i o n e n i n den Kooperationsbeziehungen zwischen Maschinenbe-
d i e n e r n und E i n s t e l l e r n genutzt werden. Das E i n g r e i f e n der E i n -
s t e l l e r i n d i e Maschinenbedienertätigkeit nach dem P r i n z i p "wenn 
es nötig i s t " b e z e i c h n e t den Grad der O f f e n h e i t der a r b e i t s t e i l i -
gen Abgrenzung zwischen den beiden Tätigkeitsgruppen. 
Bezogen auf e i n z e l n e Arbeitskräfte bedeutet d i e s b e i s p i e l s w e i s e , 
daß e i n bestimmter Maschinenbediener über Tage oder gar Wochen 
hinweg beim E i n s a t z an den ihm v e r t r a u t e n Maschinen kaum e i n e r 
H i l f e des E i n s t e l l e r s b e d a r f . Wird aber d e r s e l b e Mann an e i n e ihm 
fremde Maschine v e r s e t z t , i s t e r für d i e Durchführung der Umrüst-
und E i n s t e l l a r b e i t e n mehr oder weniger vollständig auf den E i n -
s a t z des E i n s t e l l e r s angewiesen; ebenso kann d i e Lösung e i n e s be-
sonderen f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Problems E i n s t e l l e r - H i l f e e r f o r -
d e r l i c h machen. 
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Zusammenfassend läßt s i c h sagen, daß E i n s t e l l e r um so mehr i n den 
e i g e n t l i c h den Maschinenbedienern zugewiesenen Aufgabenkomplex 
d e r Umrüstarbeiten e i n z u g r e i f e n haben, wenn auf Werkstattebene 
e i n e oder mehrere der folgenden S i t u a t i o n e n gegeben s i n d : 
o Der A n t e i l neuer, u n e r f a h r e n e r Arbeitskräfte am W e r k s t a t t p e r s o -
n a l i s t hoch; etwa w e i l i n e i n e r Expansionsphase der P e r s o n a l -
b e d a r f zugenommen hat oder w e i l d i e U r l a u b s z e i t des Stammper-
s o n a l s durch den E i n s a t z von Ferienkräften überbrückt werden 
muß. 
o Aufgrund besonderer Anforderungen des laufenden P r o d u k t i o n s p r o -
z e s s e s , wegen Veränderungen im P r o d u k t i o n s a p p a r a t oder b e i 
Problemen mit der Verfügbarkeit von Arbeitskräften s i n d be-
sonders v i e l e w e r k s t a t t i n t e r n e Umsetzungen e r f o r d e r l i c h . 
o Im Verhältnis zu den la u f e n d e n und neu eingehenden Aufträgen 
g i b t es P e r s o n a l k n a p p h e i t b e i den Maschinenbedienern, so daß 
deren E i n s a t z auf das A b a r b e i t e n der Lose k o n z e n t r i e r t w i r d . 
o Aufgrund bestimmter marktabhängiger Veränderungen im Produk-
tionsprogramm müssen vermehrt Eilaufträge durch d i e F e r t i g u n g 
g e s c h l e u s t werden; Lose werden g e s p l i t t e t und zwischen l a u f e n -
de A r b e i t e n eingeschoben; Umrüstarbeiten f a l l e n vermehrt an 
und s i n d zu b e s c h l e u n i g e n . 
o Aufgrund rückläufiger Absatzchancen nehmen d i e Losgrößen durch-
s c h n i t t l i c h ab; g e g e b e n e n f a l l s werden auch Arbeitskräfte abge-
baut; der r e l a t i v e Umrüstaufwand s t e i g t . 
o Neue Maschinen werden i n den P r o d u k t i o n s a p p a r a t i n t e g r i e r t , 
s i n d e i n z u f a h r e n und zu o p t i m i e r e n , ohne daß b e r e i t s a u s r e i c h e n d 
q u a l i f i z i e r t e Maschinenbediener vorhanden s i n d . 
I n a l l d i e s e n S i t u a t i o n e n w i r d mit hoher W a h r s c h e i n l i c h k e i t e i n 
überdurchschnittlicher A n t e i l der Umrüstarbeiten von den E i n s t e l -
l e r n zu übernehmen s e i n ; b e i e i n e r " N o r m a l i s i e r u n g " der Lage w i r d 
d i e s e r wieder zugunsten e i n e s stärkeren E i n s a t z e s der Maschinen-
b e d i e n e r (und/oder S p r i n g e r ) zurückgenommen. 
V a r i a t i o n e n i n der A r b e i t s t e i l u n g t r e t e n auch b e i den anderen ge-
nannten Aufgabenkomplexen auf: So i s t es b e i s p i e l s w e i s e n i c h t d i e 
R e g e l , aber auch n i c h t ungewöhnlich, daß E i n s t e l l e r i n Engpaßsi-
t u a t i o n e n beim Be- und E n t l a d e n der Magazinmaschinen (meist i n 
den Morgenstunden nach unbemannter N a c h t s c h i c h t a r b e i t ) h e l f e n . 
Außerdem b e t e i l i g e n s i e s i c h eher nebenbei b e i i h r e n Gängen durch 
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d i e W e r k s t a t t an der Überwachung der selbsttätig laufenden oder 
auch der handbeschickten Maschinen. 
Auf d i e fließende A r b e i t s t e i l u n g zwischen E i n s t e l l e r n und S p r i n -
gern i s t b e r e i t s w e i t e r oben hingewiesen worden: Je stärker d i e 
E i n s t e l l e r b e l a s t e t s i n d , desto mehr werden S p r i n g e r a l s H i l f s -
e i n s t e l l e r tätig; umgekehrt müssen b e i starkem A r b e i t s a n f a l l d i e 
E i n s t e l l e r d i e S p r i n g e r durch Übernahme der Umrüstarbeiten auch 
an Maschinen e n t l a s t e n , d i e im P r i n z i p von den S p r i n g e r n s e l b s t 
für d i e Werkstückbearbeitung v o r b e r e i t e t werden könnten. 
In d i e s e s um d i e Mas c h i n e n a r b e i t z e n t r i e r t e System fließender Ar-
b e i t s t e i l u n g s i n d auch d i e anderen Tätigkeitsgruppen der Werk-
s t a t t mit einbezogen, d i e V o r a r b e i t e r und M e i s t e r auf der e i n e n , 
d i e W e r k h e l f e r auf der anderen S e i t e . 
o Entstehen z.B. Engpässe beim Be- und E n t l a d e n der Magazinma-
s c h i n e n , s p r i n g e n t e i l w e i s e d i e W e r k h e l f e r , i n Ausnahmesitua-
t i o n e n aber auch d i e V o r a r b e i t e r e i n . 
o S i n d a n d e r e r s e i t s zu wenig W e r k h e l f e r im E i n s a t z , übernehmen 
d i e Maschinenbediener b e i s p i e l s w e i s e Werkstücktransporte oder 
das Abfahren der Späne. 
o Kommt e i n E i n s t e l l e r an e i n e r neu a u f g e s t e l l t e n Maschine n i c h t 
z u r e c h t , bemüht s i c h auch der V o r a r b e i t e r um eine Lösung des 
Problems, da e r b e i s p i e l s w e i s e d i e neue Maschine schon beim Her-
s t e l l e r kennengelernt hat oder zusammen mit dem E i n s t e l l e r an 
der Montage b e t e i l i g t war. 
o V o r a r b e i t e r haben b e i Bedarf Steuerungs- und K o o r d i n i e r u n g s f u n k -
t i o n e n der M e i s t e r zu übernehmen. 
o Dies kann wiederum dazu führen, daß den E i n s t e l l e r n stärker a l s 
sonst werkstattübergreifende Aufgaben aus dem Zuständigkeits-
b e r e i c h der V o r a r b e i t e r z u f a l l e n . 
M i t z a h l r e i c h e n w e i t e r e n B e i s p i e l e n ähnlicher A r t könnte b e l e g t 
werden, wie aufgrund häufig r e l a t i v geringfügiger Änderungen im 
Arbeitskräfteeinsatz von der G r u n d s t r u k t u r abweichende A r b e i t s -
teilungsverhältnisse beim E i n s a t z des W e r k s t a t t p e r s o n a l s e n t s t e -
hen. C h a r a k t e r i s t i s c h i s t , daß so l c h e Abweichungen vom Basismo-
d e l l h i e r a r c h i s c h - s p e z i a l i s i e r t e r A r b e i t s t e i l u n g i n a l l e r Regel 
r e v e r s i b e l s i n d , mit der B e s e i t i g u n g der Ursachen wieder v e r s c h w i n -
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den. Es kommt aber auch v o r , daß s i c h b e i d a u e r h a f t veränderten 
Randbedingungen des Pr o d u k t i o n s p r o z e s s e s bestimmte Abweichungen 
vom ursprünglichen A r b e i t s t e i l u n g s k o n z e p t v e r f e s t i g e n . 
So war b e i s p i e l s w e i s e zu Z e i t e n des Ausländer-Einstellbooms Ende 
der 60er Jahre über e i n e längere Phase e i n e s t a r k p o l a r i s i e r t e ' 
A r b e i t s t e i l u n g zwischen E i n s t e l l e r n und Maschinenbedienern gege-
ben. Anfang der 80er Jahre i s t dagegen eher e i n e Tendenz erkenn-
b a r , aufgrund bestimmter Engpässe b e i S p r i n g e r n und E i n s t e l l e r n 
d i e Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r der Maschinenbediener durch g e z i e l t e 
Anlernmaßnahmen oder auch durch d i e Übernahme von J u n g f a c h a r b e i -
t e r n aus der L e h r w e r k s t a t t anzuheben, um über b r e i t e r e Aufgaben-
erfüllung durch kompetentere Maschinenbediener d i e E i n s t e l l e r 
zu e n t l a s t e n . B i s h e r i s t a l l e r d i n g s o f f e n , ob und i n w i e w e i t s i c h 
daraus eine umfassendere S t r a t e g i e e i n e r R e q u a l i f i z i e r u n g der Ma-
schinenbedienertätigkeit e n t w i c k e l t . 
c) Zusammenfassung 
Das e i n e r s e i t s h i e r a r c h i s c h g e g l i e d e r t e und nach E i n s a t z b e r e i c h e n , 
A u f g a b e n f e l d e r n und Anforderungen s t a r k s p e z i a l i s i e r t e , anderer-
s e i t s durch l o c k e r e Grenzziehungen, Überlappen der E i n s a t z b e r e i c h e 
und wechselnde Aufgabenzuweisung gekennzeichnete System fließen-
der A r b e i t s t e i l u n g i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g des Werkes, 
erfüllt mehrere Funktionen: 
o Die s t a r k e A u f t e i l u n g der A r b e i t s a u f g a b e n e r l a u b t e s , i n hohem 
Maße kaum einschlägig v o r q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte i n einem 
i n s i c h r e c h t komplexen P r o d u k t i o n s - und Arbeitsprozeß r a s c h 
e i n z u s e t z e n . Diese Qualität des A r b e i t s s y s t e m s w i r d besonders 
d e u t l i c h , wenn i n Expansionsphasen z a h l r e i c h e neu r e k r u t i e r t e 
Arbeitskräfte nach o f t kürzester E i n w e i s u n g s z e i t i n der F e r t i -
gung e i n g e s e t z t werden; s i e z e i g t s i c h auch i n der Tatsache, 
daß b e i g u t e r A u f t r a g s l a g e zur Überbrückung der Urlaubs z e i t des 
Stammpersonals e i n e große Zahl von Ferienkräften i n d i e F e r t i -
gungswerkstätten i n t e g r i e r t werden kann. 
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o Das A r b e i t s t e i l u n g s s y s t e m i s t i n s i c h f l e x i b e l genug, e i n e i n 
s o l c h e n S i t u a t i o n e n s i c h ergebende, s t a r k p o l a r i s i e r e n d e A r -
b e i t s t e i l u n g durch s c h r i t t w e i s e , i n d i e P r o d u k t i o n s a r b e i t i n t e -
g r i e r t e Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e ( v g l . dazu K a p i t e l C I I I 1.) 
immer wieder abzubauen und damit d i e M o t i v a t i o n der Arbeitskräf-
t e über das Angebot von ( a l l e r d i n g s durchaus begrenzten) Auf-
s t i e g s c h a n c e n oder L o h n k a r r i e r e n zu e r h a l t e n . 
o Schließlich gewährt das System fließender A r b e i t s t e i l u n g i n 
hohem Maße Flexibilität zur Bewältigung von Anpassungsproble-
men, d i e durch r a s c h wechselnde Anforderungen des P r o d u k t i o n s -
p r o z e s s e s und u n t e r s c h i e d l i c h e Personalverfügbarkeiten e n t -
stehen . 
Das A r b e i t s s y s t e m i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g i s t 
s t a r k a u s g e r i c h t e t auf ei n e n bestimmten Typ von A r b e i t s k r a f t , 
nämlich den a n g e l e r n t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r . Ober Jahrzehnte h i n -
weg gab es für d i e s e n Typ d i e r e l a t i v besten R e k r u t i e r u n g s c h a n c e n , 
wobei zunehmend d i e zunächst dominierenden deutschen A n g e l e r n t e n 
aus der Umgebung des Werkes i n den 60er und 70er Jahren abgelöst 
wurden durch ausländische Arbeitskräfte. Das A r b e i t s s y s t e m baut 
jedoch auch auf e i n e r bestimmten S t r u k t u r der F e r t i g u n g s t e c h n i k 
a u f , d i e e i n e A u f t e i l u n g der A r b e i t auf stu f e n w e i s e u n t e r s c h i e d -
l i c h a n s p r u c h s v o l l e Arbeitsplätze e r l a u b t und somit e i n e n produk-
t i v e n Arbeitskräfteeinsatz sowohl b e i geringen a l s auch b e i suk-
z e s s i v e s teigenden Q u a l i f i k a t i o n e n und Erfahrungen möglich macht. 
Änderungen i n der Versorgungslage mit Arbeitskräften könnten eben-
so wie umfassendere f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Innovationen d i e Funk-
tionsfähigkeit des A r b e i t s s y s t e m s auf Dauer i n Frage s t e l l e n . Dies 
hätte auch Auswirkungen auf das Lohnsystem, das e i n e s t a r k e Stütze 
der besonderen Form s t a r k s p e z i a l i s i e r t e r und fließender A r b e i t s -
t e i l u n g b i l d e t . 
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5. Lohnsystem und L o h n s t r u k t u r 
Die i n den vorstehenden A b s c h n i t t e n im D e t a i l a n a l y s i e r t e A r b e i t s -
o r g a n i s a t i o n der Z a h n r a d f e r t i g u n g v e r m i t t e l t zwischen f e r t i g u n g s -
t e c h n i s c h e n und f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n Anforderungen e i n e r -
s e i t s und der Versorgungslage mit Arbeitskräften a n d e r e r s e i t s . S i e 
s o l l e i n e möglichst e f f i z i e n t e Erfüllung der Produktionsaufgaben 
gewährleisten und g l e i c h z e i t i g den s c h r i t t w e i s e n Erwerb von Q u a l i -
f i k a t i o n e n durch d i e e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte ermöglichen. B e i -
de Funktionen s i n d n i c h t durch e i n e s t a r r e , sondern nur durch e i n e 
f l e x i b l e , s i c h immer wieder temporär verändernde Zuweisung von 
A r b e i t s a u f g a b e n zu Tätigkeitsgruppen und Einzelarbeitsplätzen zu 
erfüllen. 
Das Lohnsystem s t e l l t e i ne w e s e n t l i c h e T e i l s t r u k t u r d a r , über d i e 
das A r b e i t s s y s t e m i n s e i n e n s t r u k t u r e l l e n und dynamischen Aspek-
t e n abzustützen i s t . Im s p e z i e l l e n Typ des i n t e r n e n Marktes geht 
es darum, d i e Arbeitskräfte zu k o n t i n u i e r l i c h e r Leistungshergabe 
an ihrem j e w e i l i g e n Stammarbeitsplatz zu m o t i v i e r e n und d i e Be-
r e i t s c h a f t zur temporären Übernahme anderer A r b e i t s a u f g a b e n zu 
fördern. G l e i c h z e i t i g s i n d b e i den Arbeitskräften A u f s t i e g s - bzw. 
Mobilitätsinteressen zu wecken, um damit d i e i n K a p i t e l C I I I zu 
beschreibende, weitgehend von der I n i t i a t i v e der Arbeitskräfte 
abhängige, selbsttätige Q u a l i f i z i e r u n g im Produktionsprozeß zu 
gewährleisten. 
Im fol g e n d e n s i n d zunächst d i e Grundelemente des Lohnsystems für 
Akkord- und Zeitlöhner zu erläutern; darauf f o l g t e i n e knappe 
Analyse der P l a z i e r u n g der Tätigkeitsgruppen i n der L o h n s t r u k t u r 
und der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e insgesamt. Abschließend werden 
e i n i g e zusammenfassende Überlegungen zu den Funktionen des Lohn-
systems für d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n d a r g e s t e l l t . Wie im gesam-
t e n K a p i t e l , k o n z e n t r i e r e n w i r uns dabei auf d i e Arbeitsplätze 
der Lohnempfänger. 
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a) Das Lohnsystem 
(1) E i n g r u p p i e r u n g der Arbeitsplätze 
Grundlage für d i e Entlohnung des e i n z e l n e n A r b e i t e r s i s t d i e E i n -
s t u f u n g " s e i n e s " A r b e i t s p l a t z e s i n eine bestimmte Lohngruppe nach 
den Vorgaben des gültigen M a n t e l t a r i f v e r t r a g s . Dabei werden zwei 
K r i t e r i e n , nämlich d i e q u a l i f i k a t o r i s c h e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n 
des A r b e i t s p l a t z e s (im sog. Fachlohn) und erschwerende B e l a s t u n -
gen ( i n der B e l a s t u n g s s t u f e ) berücksichtigt. 
Für d i e E i n s t u f u n g des A r b e i t s p l a t z e s nach den Anforderungen 
s i e h t der M a n t e l t a r i f v e r t r a g zehn Lohngruppen v o r . S i e r e i c h e n 
von d e r : 
Lohngruppe I ("Arbeiten e i n f a c h s t e r A r t , d i e ohne v o r h e r i g e 
A r b e i t s k e n n t n i s s e und ohne j e g l i c h e Ausbildung, 
nach k u r z e r e i n m a l i g e r Anweisung s o f o r t ausge-
führt werden können.") 
über ver s c h i e d e n e S t u f e n z ur sog. F a c h a r b e i t e r -
Lohngruppe V I I ( " A r b e i t e n , d i e i n bezug auf das f a c h l i c h e Kön-
nen e i n e n A u s b i l d u n g s s t a n d e r f o r d e r n , wie e r 
entweder durch e i n e fachentsprechende B e r u f s -
a u s b i l d u n g oder durch e i n e A n l e r n a u s b i l d u n g und 
zusätzliche B e r u f s e r f a h r u n g e r z i e l t w i r d . " ) 
und schließlich b i s zur höchsten 
Lohngruppe X ( " A r b e i t e n , d i e außer B e r u f s k e n n t n i s s e n und 
e i n e r mehrjährigen B e r u f s e r f a h r u n g e i n hohes 
f a c h l i c h e s Können vo r a u s s e t z e n . " ) 
Erschwerende oder besonders erschwerende Belastungen von A r b e i t s -
plätzen werden dadurch a b g e g o l t e n , daß d i e s e um b i s zu zwei Lohn-
gruppen höher e i n g r u p p i e r t werden. Berücksichtigung f i n d e n d a b e i 
sowohl besondere körperliche oder g e i s t i g e Belastungen a l s auch 
n e g a t i v e Umgebungseinflüsse wie Lärm, Schmutz, Dämpfe, Lichtman-
g e l oder besondere U n f a l l g e f a h r e n . 
Gegenüber d i e s e n t a r i f l i c h e n Vorgaben i s t das b e t r i e b l i c h e Lohn-
system d i f f e r e n z i e r t e r : Wenn d i e A r b e i t s p l a t z m e r k m a l e zwischen 
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zwei Lohngruppen l i e g e n , s i e h t es h a l b e , ab Lohngruppe V I I auch 
v i e r t e l Lohnstufen v o r ; b e i der Berücksichtigung erschwerender 
Belastungen g i b t es v i e r Abstufungen zwischen 0,5 und 2,0 Lohn-
gruppen . 
Die E i n g r u p p i e r u n g der Arbeitsplätze (bzw. deren Änderung) e r -
f o l g t durch e i n e paritätische Kommission, d i e aus j e d r e i vom 
A r b e i t g e b e r bzw. vom B e t r i e b s r a t bestimmten M i t g l i e d e r n b e s t e h t . 
Die Kommission e r s t e l l t sog. b e t r i e b l i c h e R i c h t b e i s p i e l e , i n 
denen bestimmte t y p i s c h e Arbeitsplätze nach Anforderungen und 
besonderen Belastungen e i n g r u p p i e r t werden. Von d i e s e n w i r d b e i 
der E i n s t u f u n g der anderen Arbeitsplätze ausgegangen. 
Für Konfliktfälle s i n d zunächst Verhandlungen zwischen B e t r i e b s -
l e i t u n g und B e t r i e b s r a t vorgesehen; danach f o l g e n ggf. e i n E i n i -
g u n g s s t e l l e n v e r f a h r e n u n t e r Hinzuziehung der b e i d e r s e i t i g e n Or-
g a n i s a t i o n s v e r t r e t e r , e v e n t u e l l (nach Entscheidung der T a r i f v e r -
t r a g s p a r t e i e n ) e i n S c h i e d s s t e l l e n v e r f a h r e n oder e i n e g e r i c h t l i -
che Auseinandersetzung. 
Der b e t r i e b l i c h e Lohnsatz, d.h. das E n t g e l t , das der e r m i t t e l t e n 
Gesamtlohnstufe (= Fachlohn + B e l a s t u n g s s t u f e ) e n t s p r i c h t , w i r d 
i n den meist jährlichen Lohnverhandlungen t a r i f v e r t r a g l i c h f e s t -
g e l e g t ; e r i s t Grundlage der f i x e n Zulagen und der l e i s t u n g s b e -
zogenen L o h n b e s t a n d t e i l e . 
A l l e Lohnempfänger des B e t r i e b s e r h a l t e n e i n e 14 % i g e Werkszula-
ge. Arbeitskräfte im Z e i t l o h n haben zusätzlich Anspruch auf e i n e 
sog. Anpassungszulage von 2 %, d i e dazu d i e n t , d i e D i f f e r e n z z w i -
schen Akkord- und Z e i t l o h n i n Grenzen zu h a l t e n . Weitere Zulagen 
ergeben s i c h für S c h i c h t - , Mehr-, Nacht-, Samstags-, Sonntags-
und F e i e r t a g s a r b e i t . 
Die E i n s t u f u n g e i n e s A r b e i t s p l a t z e s i s t im P r i n z i p Entlohnungs-
grundlage für jede der d o r t e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte. A l l e r d i n g s 
enthalten d i e R i c h t b e i s p i e l e bzw. A r b e i t s p l a t z e i n s t u f u n g e n eine 
w i c h t i g e D i f f e r e n z i e r u n g : S i e u n t e r s c h e i d e n zwischen den Anforde-
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rungen an e i n e "normale", den A r b e i t s p l a t z beherrschende A r b e i t s -
k r a f t und denen i n der S i t u a t i o n e i n e s A r b e i t e r s " i n E i n a r b e i t u n g 
der d i e A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n nur t e i l w e i s e erfüllt. B e i Maschinen 
bedienerarbeitsplätzen s p i e g e l t d i e E i n s t u f u n g s d i f f e r e n z b e i -
s p i e l s w e i s e d i e A n f o r d e r u n g s u n t e r s c h i e d e , d i e s i c h zwischen der 
weitgehend auf Werkstückhandhabung begrenzten Tätigkeit e i n e s 
N e u l i n g s und der umfassenden, Umrüstarbeiten einschließenden Auf-
gabenerfüllung e i n e s m it der Maschine V e r t r a u t e n ergeben. Je nach 
dem S c h w i e r i g k e i t s g r a d der E i n r i c h t u n g s a r b e i t e n b e t r a g e n d i e E i n -
s t u f u n g s u n t e r s c h i e d e i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n b i s zwei Lohn-
gruppen . 
Der auf der E i n s t u f u n g des A r b e i t s p l a t z e s basierende b e t r i e b l i c h e 
Lohnsatz i s t d i e Grundlage für d i e Berechnung der E f f e k t i v v e r -
d i e n s t e ; d i e s e weisen l e i s t u n g s b e z o g e n e B e s t a n d t e i l e a u f , d i e 
s i c h b e i Akkord- und Zeitlöhnern grundsätzlich u n t e r s c h e i d e n 
( v g l . S c h a u b i l d C I I - 8 ) . 
(2) L e i s t u n g s l o h n 
B e i den Akkordlöhnern (Maschinenbediener und S p r i n g e r i n den Pro-
duktionswerkstätten) g i b t es zwei Typen von leistungsabhängigen 
L o h n b e s t a n d t e i l e n . Der e i n e b a s i e r t auf e i n e r von den V o r g e s e t z -
t e n durchgeführten Leistungsbewertung, der andere berücksichtigt 
d i e mengenmäßige A r b e i t s l e i s t u n g entsprechend dem Entlohnungs-
1) 
g r u n d s a t z des E i n z e l a k k o r d s . 
Nach der REFA-Methode werden V o r g a b e z e i t e n für d i e durchzuführen-
den A r b e i t e n e r m i t t e l t , und zwar g e t r e n n t für d i e e i n m a l i g e n , 
auftragsbezogenen A r b e i t e n (Rüstzeit) und d i e am e i n z e l n e n Werk-
stück durchzuführenden A r b e i t e n (Stückzeit). Diese E r m i t t l u n g e n 
e r f o l g e n u n t e r Berücksichtigung der sog. B e z u g s l e i s t u n g (früher 
" N o r m a l l e i s t u n g " ) und der b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n . Der 
1) Neben Akkord- und Z e i t l o h n g i b t es im B e t r i e b auch Prämienlohn 
d i e s e Entlohnungsmethode hat jedoch für d i e h i e r näher u n t e r -
suchten Werkstätten k e i n e Bedeutung; deshalb w i r d auf i h r e 
D a r s t e l l u n g h i e r v e r z i c h t e t . 
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Schaubild C I I - 8 















Anpassung für Zeitlöhner 
Werkszulage 
Akkord-Richtsatz (100%) 
= Betrieblicher Lohnsatz 
tariflicher Stundenlohn 
nach der Einarbeitung 
=Betrieblicher Lohnsatz 
1) Die quantitativen Relationen zwischen den Lohnbestandteilen entsprechen 
längerfristigen Durchschnittswerten. Der Prozentsatz der Zulagen i s t -
bezogen auf den betrieblichen Lohnsatz - bei den Zeitlöhnern strukturell 
kleiner als bei den Akkordlöhnern. 
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B e z u g s l e i s t u n g e n t s p r i c h t e i n Z e i t g r a d von 100 %. Erfüllt der Ar-
b e i t e r e i n e n A u f t r a g i n kürzerer Z e i t , so s t e i g t der Z e i t g r a d und 
damit d i e Bezahlung entsprechend an. Im D u r c h s c h n i t t w i r d an den 
Maschinenbedienerarbeitsplätzen i n den Produktionswerkstätten e i n 
1) 
Z e i t g r a d von etwa 135 % e r r e i c h t . 
Für den F a l l , daß für bestimmte A r b e i t e n k e i n e Vorgabenzeiten e r -
m i t t e l t s i n d (z.B. an e i n e r neuen Maschine) oder daß der Maschi-
nenbediener u n v e r s c h u l d e t z e i t w e i s e gar n i c h t oder n i c h t e f f i z i e n t 
p r o d u z i e r e n kann (z.B. b e i Betriebsversammlungen oder Maschinen-
störungen), w i r d e i n sog. D u r c h s c h n i t t s a k k o r d b e z a h l t . D i e s e r e r -
rechnet s i c h aus dem d u r c h s c h n i t t l i c h e n Z e i t g r a d , den der e i n z e l -
ne A r b e i t e r i n den d r e i vorausgegangenen abgerechneten Monaten e r -
r e i c h t h a t . 
Eine besondere V a r i a n t e des D u r c h s c h n i t t s a k k o r d s i s t der sog. 
M e i s t e r a k k o r d . H i e r b e u r t e i l t der M e i s t e r d i e L e i s t u n g e n des j e -
w e i l s B e t r o f f e n e n über einen längeren Zeitraum hinweg und l e g t den 
für d i e Bezahlung r e l e v a n t e n Z e i t g r a d f e s t . Dieses V e r f a h r e n w i r d 
b e i s p i e l s w e i s e b e i Mehrmaschinenbedienung angewandt, da d o r t zwar 
für jede der e i n z e l n e n Maschinen Rüst- und Stückzeiten zu e r m i t -
t e l n s i n d , aber nur schwer auf den ganzen A r b e i t s p l a t z bezogene 
Vo r g a b e z e i t e n . Der M e i s t e r a k k o r d wurde a l s besondere Form des 
D u r c h s c h n i t t s a k k o r d s eingeführt, um zu v e r h i n d e r n , daß A r b e i t s -
kräfte v o r e i n e r ihnen b e r e i t s bekannten Umsetzung an e i n e n A r -
b e i t s p l a t z ohne Vor g a b e z e i t e n durch k u r z z e i t i g erhöhten A r b e i t s -
e i n s a t z i h r e n i n d i v i d u e l l e n D u r c h s c h n i t t s a k k o r d h o c h t r e i b e n und 
s i c h damit für mehr oder weniger lange Zeiträume e i n e n "Zusatz"-
v e r d i e n s t s i c h e r n können. 
(3) L e i s t u n g s z u l a g e n 
Der z w e i t e , für a l l e A r b e i t e r geltende leistungsabhängige Lohnbe-
s t a n d t e i l b a s i e r t auf e i n e r sog. "umfassenden Leistungsbewertung", 
1) B e i einem Z e i t g r a d von 135 % erhöht s i c h der durch d i e E i n s t u -
fung der A r b e i t bestimmte Lohnsatz um 35 %. 
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d i e i n halbjährlichem Turnus durch d i e b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n 
e r f o l g t . B e u r t e i l t werden: 
o d i e q u a l i t a t i v e L e i s t u n g ( S o r g f a l t , Güte und G e n a u i g k e i t i n 
der Arbeitsausführung); 
o das w i r t s c h a f t l i c h e und a l l g e m e i n e V e r h a l t e n im B e t r i e b (Sorg-
samkeit im Umgang mit Werkzeugen, Maschinen und E i n r i c h t u n g e n ; 
Umgang mit F e r t i g u n g s m a t e r i a l i e n , B e t r i e b s s t o f f e n und E n e r g i e ; 
Zuverlässigkeit, I n t e r e s s e an der A r b e i t , I n i t i a t i v e usw.); 
o und a l s w e i t e r e V e r h a l t e n s l e i s t u n g d i e " E i n s e t z b a r k e i t " (Ver-
setzungsmöglichkeiten; B e r e i t s c h a f t , a n d e r e Aufgaben zu über-
nehmen; da b e i g e z e i g t e Selbständigkeit usw.). 
Für jedes der d r e i K r i t e r i e n stehen neun B e u r t e i l u n g s s t u f e n z ur 
Verfügung (z.B. von "gering"/"genügend" b i s zu "vorzüglich"); 
d i e s e n entsprechen bestimmte Prozentpunkte für den Lohnzuschlag, 
d i e b e i der q u a l i t a t i v e n L e i s t u n g von 0 b i s 8,5 %, b e i den beiden 
V e r h a l t e n s k r i t e r i e n von 0 b i s 4 % r e i c h e n . B e i maximaler Bewertung 
nach a l l e n K r i t e r i e n kann dementsprechend e i n Lohnzuschlag von 
16,5 % e r z i e l t werden. 
Neben d i e s e r A r t von Leistungsbewertung, d i e wie gesagt für a l l e 
A r b e i t e r g i l t , g i b t es b e i den Zeitlöhnern e i n e zusätzliche Beur-
t e i l u n g der Mengenleistung, d i e q u a s i das Äquivalent zum Z e i t g r a d 
der Akkordlöhner d a r s t e l l t . Da b e i den Zeitlöhnern (Hilfskräfte 
und E i n s t e l l e r i n den Werkstätten) e i n e exakte Messung der Men-
g e n l e i s t u n g n i c h t möglich i s t , b a s i e r t d i e entsprechende Zulage 
ausschließlich auf den halbjährlich vorgenommenen Leistungsbewer-
tungen durch d i e V o r g e s e t z t e n . Zwei K r i t e r i e n werden berücksich-
t i g t : 
o der A r b e i t s e i n s a t z (Tempo, i n d i v i d u e l l e Anstrengung, I n t e r e s s e , 
Z i e l s t r e b i g k e i t e t c . ) ; 
o d i e auf Fähigkeiten und F e r t i g k e i t e n beruhende Wirksamkeit der 
A r b e i t s l e i s t u n g aufgrund i n d i v i d u e l l e r Anlagen, Übung, E r f a h -
rung usw. 
Zur E i n s t u f u n g stehen h i e r wiederum 9er- S k a l e n zur Verfügung; ab 
S t u f e 2 w i r d e i n Lohnzuschlag g e z a h l t (2,2 % ) ; d i e s e r s t e i g t b i s 
maximal 10 % für d i e höchste B e u r t e i l u n g s s t u f e . Zusammen mit der 
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genannten, a l l e n Zeitlöhnern zustehenden Anpassungszulage von 2 % 
kann h i e r e i n maximaler Lohnzuschlag von 22 % e r r e i c h t werden. 
B e i der Leistungsbewertung u n t e r l i e g e n d i e V o r g e s e t z t e n e i n e r mehr 
oder weniger e x p l i z i t e n s t a r k e n b e t r i e b s w e i t e n K o n t r o l l e , durch 
d i e v e r h i n d e r t werden s o l l , daß b e i s p i e l s w e i s e e i n z e l n e M e i s t e r 
" i h r e " A r b e i t e r besonders hoch e i n s t u f e n . T e n d e n z i e l l w i r d eine 
A r t N o r m a l v e r t e i l u n g e i n g e h a l t e n und d i e E i n s t u f u n g i n der L e i -
stungsbewertung s p i e g e l t s t a r k d i e Dauer der B e t r i e b s - bzw. Werk-
stattzugehörigkeit. Dennoch e r l a u b t das Instrumentarium auf der 
Ba s i s der grundlegenden E i n s t u f u n g der Arbeitsplätze eine erheb-
l i c h e L o h n d i f f e r e n z i e r u n g . B e z i e h t man d i e f e s t e Werkszulage von 
14 % mit e i n , so können A k k o r d a r b e i t e r - neben der V e r d i e n s t e r -
höhung durch den e r r e i c h t e n Z e i t g r a d - Zuschläge zwischen 14 % 
und 30,5 % e r r e i c h e n ; b e i Zeitlöhnern d i f f e r i e r e n d i e Zuschläge 
zwischen 16 % und 52,5 %. 
V o r a r b e i t e r und M e i s t e r e r h a l t e n a l s A n g e s t e l l t e e i n Monatsgehalt. 
Ihre A r b e i t i s t t a r i f v e r t r a g l i c h i n v i e r Gehaltsgruppen e i n g e t e i l t , 
d i e wiederum b e t r i e b l i c h zusätzlich durch das E i n z i e h e n von h a l -
ben und v i e r t e l S t ufen d i f f e r e n z i e r t wurden. Die Fertigungsange-
s t e l l t e n u n t e r l i e g e n auch e i n e r L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g durch d i e 
j e w e i l i g e n V o r g e s e t z t e n , b e i der e b e n f a l l s Menge und Qualität der 
A r b e i t s l e i s t u n g sowie das V e r h a l t e n im H i n b l i c k auf b e t r i e b l i c h e 
Z i e l s e t z u n g e n bewertet werden. Im Minimum w i r d e i n G e h a l t s z u -
s c h l a g von 5,5 % e r r e i c h t ; d i e höchste L e i s t u n g s s t u f e i n a l l e n 
d r e i B e u r t e i l u n g s d i m e n s i o n e n e r g i b t insgesamt e i n e Zulage von 
40 % auf das b e t r i e b l i c h e G e h a l t . 
b) Die L o h n s t r u k t u r i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1) Entlohnungsgrundsatz und E i n s t u f u n g der Tätigkeitsgruppen 
Von den 1982 insgesamt 248 Arbeitsplätzen für Lohnempfänger i n der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g s i n d 205 (83 %) dem Akkordlohn zugeordnet. Das 
s i n d a l l e Arbeitsplätze der Maschinenbediener und S p r i n g e r . Die 
Mengenleistung i s t h i e r im allgemeinen meßbar und - wenn auch im 
Zuge der t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g i n abnehmendem Maße - durch d i e 
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e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t beeinflußbar. Die L e i s t u n g i s t durch d i e 
Za h l der an e i n e r Maschine g e f e r t i g t e n Zahnräder f e s t s t e l l b a r . 
Der e r z i e l t e Z e i t g r a d e r g i b t s i c h a l s Verhältnis der V o r g a b e z e i t e n 
für d i e g e l e i s t e t e A r b e i t zur tatsächlich benötigten A r b e i t s z e i t . 
Dagegen s i n d d i e Tätigkeiten der Hilfskräfte auf der e i n e n und 
d i e der E i n s t e l l e r auf der anderen S e i t e w e i t weniger s t a n d a r d i -
s i e r t und u n m i t t e l b a r mit e i n e r meßbaren Mengenleistung i n V e r b i n -
dung zu b r i n g e n . Hilfskräfte müssen i n wechselnden S i t u a t i o n e n 
Werkstücke b e r e i t s t e l l e n , Späne b e s e i t i g e n , Botengänge übernehmen 
und s o n s t i g e H i l f s a u f g a b e n durchführen. Eine A k k o r d f e s t l e g u n g i s t 
h i e r p r a k t i s c h a u s g e s c h l o s s e n . G l e i c h e s g i l t für d i e E i n s t e l l e r , 
d i e e i n e eher u n s p e z i f i s c h e Verantwortung für das Laufen " i h r e r " 
Maschinen zu übernehmen haben und d i e ihnen z u g e t e i l t e n Maschinen-
b e d i e n e r und S p r i n g e r i n v e r s c h i e d e n a r t i g e n und wechselnden S i t u a -
t i o n e n unterstützen müssen. 
S c h a u b i l d C I I - 9 und T a b e l l e C 11-10 z e i g e n d i e E i n s t u f u n g s s t r u k -
t u r der A r b e i t e r i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g . 
Die Arbeitsplätze der Wer k h e l f e r und s o n s t i g e n Hilfskräfte s i n d 
m i t e i n e r Ausnahme i n der F a c h l o h n s t u f e 3,5 ei n g e o r d n e t und l i e -
gen damit zwischen den T a r i f l o h n g r u p p e n I I I und IV. T a r i f l o h n g r u p -
pe I I I umfaßt nach dem M a n t e l t a r i f v e r t r a g " A r b e i t e n e i n f a c h e r A r t , 
d i e ohne j e g l i c h e A u s b i l d u n g nach e i n e r kurzen E i n a r b e i t u n g s z e i t 
ausgeführt werden können", während es s i c h b e i Lohngruppe IV um 
e i n f a c h e A r b e i t e n h a n d e l t , " d i e eine gewisse Sach- und A r b e i t s -
k e n n t n i s e r f o r d e r n und nach e i n e r kurzen E i n a r b e i t u n g s z e i t aus-
geführt werden können". 
Wie b e r e i t s i n den vorstehenden A b s c h n i t t e n g e z e i g t , g i b t es b e i 
den Arbeitsplätzen der Maschinenbediener e i n e d e u t l i c h e Streuung 
nach den A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n . Die E i n s t u f u n g v a r i i e r t von Fach-
lohngruppe I I I b i s V I ; besonders häufig i s t d i e F a c h l o h n s t u f e 6,0 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Schaubild C II-9 
Lohnstruktur i n der Zahnradfertigung nach Tätigkeitsgruppen^ (1982) 
1) Die Tätigkeitsgruppen überlappen sich i n ihrer Einstufung nach Fach- und 
Gesamtlohn; die Bezeichnungen wurden jeweils den am-stärksten besetzten 
Lohnstufen zugeordnet. 
v e r t r e t e n . Die e i n f a c h e , m i t t l e r e und q u a l i f i z i e r t e Maschinenar-
b e i t läßt s i c h i n Anlehnung an den T a r i f v e r t r a g wie f o l g t charak-
t e r i s i e r e n : 
o Die e i n f a c h e M a s c h i n e n a r b e i t umfaßt d i e F a c h l o h n s t u f e 3,0 b i s 
4,5; der D u r c h s c h n i t t l i e g t b e i 4,2. Die Tätigkeit e r f o r d e r t 
zwar e i n e "gewisse Sach- und A r b e i t s k e n n t n i s " , kann jedoch nach 
e i n e r "kurzen E i n a r b e i t u n g s z e i t " ausgeführt werden. 
o Die Arbeitsplätze mit m i t t l e r e n A r b e i t s a n f o r d e r u n g e n s i n d den 
F a c h l o h n s t u f e n 5,0 und 5,5 zugeordnet; d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e 
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E i n s t u f u n g l i e g t b e i 5,3. Die Tätigkeit e r f o r d e r t "eine A n l e r n -
z e i t b i s zu zwei Monaten". 
o Die q u a l i f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t umfaßt d i e F a c h l o h n s t u f e n 
6,0 und 6,5; der E i n s t u f u n g s d u r c h s c h n i t t i n der Z a h n r a d f e r t i -
gung l i e g t b e i 6,1. Die Tätigkeit e r f o r d e r t h i e r mindestens 
"eine A n l e r n z e i t von mehr a l s zwei Monaten" und r e i c h t i n man-
chen Fällen b e r e i t s f a s t an d i e Anforderungen der u n t e r s t e n 
F a c h a r b e i t e r l o h n g r u p p e heran. 
94 der 205 Bedienerarbeitsplätze (45 %) gehören i n d i e K a t e g o r i e 
der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t . M i t t l e r e Anforderungen an 
Ma s c h i n e n a r b e i t g e l t e n an knapp einem D r i t t e l der Arbeitsplätze, 
dagegen s i n d nur 14 % der e i n f a c h e n M a s c h i n e n a r b e i t zuzuordnen. 
T a b e l l e C 11-10 
D u r c h s c h n i t t l i c h e E i n s t u f u n g der Tätigkeitsgruppen i n der Zahn-
r a d f e r t i g u h g (1982) 
H i l f s -
kräfte 
E i n f a -
che 
M i t t -
l e r e 
Q u a l i -
f i z i e r -
t e 
S p r i n -
ger 
E i n -
s t e l -






Arbeitsplätze 24 29 69 94 13 19 248 
F a c h l o h n s t u f e 3,5 4,2 5,3 6,1 6,5 8,2 5,6 
B e l a s t u n g s -
s t u f e 1,6 1,4 1 ,3 1,3 1,1 1 ,4 
Gesamtlohn-
s t u f e 5,2 5,6 6,6 7,4 7,8 9,3 7,0 
L e i s t u n g s b e -
wertungs-
s t u f e 4,9 4,8 4,8 5,4 6,2 6,9 5,3 
Die insgesamt 13 Springer-Arbeitsplätze i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
v e r t e i l e n s i c h auf d i e F a c h l o h n s t u f e n 6 ( e i n F a l l ) , 6,5 (zehn Fäl-
l e ) und 7 (zwei Fälle). Die d u r c h s c h n i t t l i c h e E i n s t u f u n g nach den 
Anforderungen l i e g t b e i 6,5. Die meisten der Arbeitsplätze l i e g e n 
damit zwischen den T a r i f l o h n g r u p p e n VI und V I I , d i e entweder e i n 
Können v o r a u s s e t z e n , das durch eine " A n l e r n z e i t von mehr a l s zwei 
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Monaten" e r r e i c h t w i r d bzw. "einen A u s b i l d u n g s s t a n d e r f o r d e r n , wie 
e r entweder durch e i n e fachentsprechende Berufsausbildung oder durch eine 
Anlernausbildung und zusätzliche Berufserfahrung e r z i e l t wird." 
Die insgesamt 19 Einsteller-Arbeitsplätze v a r i i e r e n i n der Fach-
l o h n e i n s t u f u n g zwischen 7,7 5 und 8,5. Die Mehrheit l i e g t b e i 
8,25, dementsprechend der D u r c h s c h n i t t b e i 8,2. T a r i f l o h n g r u p p e 
V I I I i s t d e f i n i e r t durch " A r b e i t e n der Lohngruppe V I I , d i e be-
sondere F e r t i g k e i t e n und/oder B e r u f s e r f a h r u n g e r f o r d e r n " . 
Die Arbeitsplätze i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g s i n d den B e l a s t u n g s -
s t u f e n 1, 1,5 und 2 zugeordnet. Es g i b t k e i n e n A r b e i t s p l a t z ohne 
erschwerende B e l a s t u n g , wobei v o r a l l e m der Lärm e i n e w i c h t i g e 
R o l l e s p i e l t . Dementsprechend i s t d i e Gesamtlohneinstufung durch-
weg höher a l s d i e E i n s t u f u n g a l l e i n nach den f a c h l i c h e n Anforde-
rungen (im D u r c h s c h n i t t der Z a h n r a d f e r t i g u n g um 1,3 L o h n s t u f e n ) . . 
Die i n der Entlohnung anerkannten erschwerenden Belastungen s i n d 
b e i den Hilfskräften am höchsten ( D u r c h s c h n i t t 1,6), schwanken 
b e i den Tätigkeitsgruppen der Maschinenbediener und S p r i n g e r um 
e i n e n D u r c h s c h n i t t s w e r t zwischen 1,3 und 1,4 und s i n d am g e r i n g -
s t e n b e i den E i n s t e l l e r n ( 1 , 1 ) . Der Abstand i n der d u r c h s c h n i t t -
l i c h e n Gesamtlohneinstufung zwischen Hilfskräften und E i n s t e l l e r n 
i s t damit g e r i n g e r a l s b e i a l l e i n i g e r Berücksichtigung der f a c h -
l i c h e n Anforderungen. Dadurch, daß häufig d i e e i n f a c h e r e n A r -
b e i t e n anerkanntermaßen b e l a s t e n d e r s i n d und Arbeitsplätze g l e i -
c h e r f a c h l i c h e r Anforderungen U n t e r s c h i e d e i n der B e l a s t u n g s -
s t r u k t u r a u f w e i s e n , e r g i b t s i c h b e i der Gesamtlohneinstufung e i n e 
gleichmäßigere V e r t e i l u n g über d i e Lohngruppenstufen. 
Zwischen den v i e r näher u n t e r s u c h t e n Werkstätten i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g g i b t es gewisse U n t e r s c h i e d e im Lohnniveau ( v g l . T a b e l -
l e C I I - l l ) . Während d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e B e l a s t u n g s s t u f e b e i 
a l l e n v i e r Werkstätten f a s t g l e i c h i s t (1,3 bzw. 1,4), l i e g t d i e 
d u r c h s c h n i t t l i c h e E i n s t u f u n g im Fach- und Gesamtlohn e i n e r s e i t s 
i n der Festräderfertigung etwa um e i n e d r e i v i e r t e l Lohnstufe hö-
her a l s i n der Losräderfertigung, a n d e r e r s e i t s i n den Werkstätten 
für D r e h e n / S c h l e i f e n der beiden T e i l e f a m i l i e n , um etwa e i n e h a l -
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be Lohnstufe höher a l s i n den j e w e i l i g e n Verzahnungswerkstätten. 
Die höchste Lohneinstufung w e i s t dementsprechend d i e We r k s t a t t 
für Drehen und S c h l e i f e n der Festräder, d i e n i e d r i g s t e d i e Los-
räder-Verzahnung auf; für d i e beiden übrigen Werkstätten ergeben 
s i c h f a s t g l e i c h e D u r c h s c h n i t t s w e r t e . 
Tabelle C 11-11 
Durchschnittliche Lohneinstufung und Arbeitskräfte-Merkmale i n den Werk-















Arbeitsplätze 32 27 91 98 248 
Fachlohnstufe 6,2 5,7 5,7 5,3 5,6 
Belastungs-
stufe 1,3 1,3 1,4 1,3 1,4 
Gesamtlohn-
stufe 7,5 7,0 7,1 6,6 7,0 
Leistungs-
bewertungs-
stufe 5,7 5,3 5,0 5,4 5,3 
A n t e i l der 
Arbeitskräfte 
" i n Einarbei-
tung" i n % 3,1 14,8 23,1 19,4 18,2 
Betriebszuge-
hörigkeit i n 
Jahren 14,5 13,5 13,5 11,7 12,9 
In d i e s e n D i f f e r e n z e n dürften s i c h i n e r s t e r L i n i e Unterschiede 
im Maschinenpark w i d e r s p i e g e l n , möglicherweise auch u n t e r s c h i e d -
l i c h e C h a r a k t e r i s t i k e n des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , wie b e i s p i e l w e i s e 
d i e im V e r g l e i c h zur Losräderfertigung d u r c h s c h n i t t l i c h g e r i n g e -
ren Losgrößen und dementsprechend höhere Umrüsthäufigkeit i n der 
Festräderfertigung. Von Bedeutung i s t s i c h e r l i c h auch, daß d i e 
Losräderfertigung ein e n höheren A n t e i l von Arbeitskräften " i n 
E i n a r b e i t u n g " a u f w e i s t . Dies wiederum erklärt s i c h t e i l w e i s e durch 
den dort stärkeren E i n s a t z von Frauen ( d i e auf Dauer a l s "Unselb-
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ständige" a r b e i t e n ) , t e i l w e i s e aus der höheren F l u k t u a t i o n , worauf 
d i e g e r i n g e r e Dauer der d u r c h s c h n i t t l i c h e n Betriebszugehörigkeit 
h i n w e i s t . 
(2) Z e i t g r a d e der A k k o r d a r b e i t e r 
Für den V e r d i e n s t der im Akkord a r b e i t e n d e n Maschinenbediener und 
S p r i n g e r hat - neben der E i n s t u f u n g i h r e s A r b e i t s p l a t z e s - der 
e r r e i c h t e Z e i t g r a d entscheidende Bedeutung. Im (personenbezogenen) 
D u r c h s c h n i t t der Z a h n r a d f e r t i g u n g w i r d e i n Z e i t g r a d von knapp 
135 % e r r e i c h t . Der d u r c h s c h n i t t l i c h von den A k k o r d a r b e i t e r n e r -
r e i c h t e Z e i t g r a d w e i s t wiederum zwischen den v i e r näher u n t e r -
suchten Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g .gewisse U n t e r s c h i e d e auf. 
Er l i e g t - p a r a l l e l mit der d u r c h s c h n i t t l i c h e n Lohngruppen-Ein-
s t u f u n g - j e w e i l s i n den Dreh-/Schleif-Werkstätten der beiden 
F e r t i g u n g s l i n i e n etwas höher a l s i n den Verzahnereien und - e n t -
gegengesetzt zur d u r c h s c h n i t t l i c h e n E i n s t u f u n g - i n der Losräder-
f e r t i g u n g m it i h r e n größeren Stückzahlen etwas höher (135,22) 
a l s i n der durch k l e i n e r e Aufträge geprägten Festräderfertigung 
(134,86) ( v g l . T a b e l l e n C 11-11 und C 11-12). 
Insgesamt i s t davon auszugehen, daß von A u f t r a g zu A u f t r a g durch-
aus e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e im e r z i e l t e n Z e i t g r a d a u f t r e t e n . Die 
Akkordvorgaben können u n t e r s c h i e d l i c h "passend" s e i n ; das E i n -
s t e l l e n der Maschine k l a p p t einmal auf Anhieb, e i n anderes Mal 
e r s t nach mehrmaligem K o n t r o l l i e r e n und N a c h j u s t i e r e n ; das Abar-
b e i t e n des Loses f u n k t i o n i e r t einmal g l a t t , e i n anderes Mal g i b t 
es z a h l r e i c h e Unterbrechungen wegen Werkzeugbruch oder anderen 
k l e i n e r e n Maschinenstörungen; d i e Leistungsfähigkeit der e i n z e l -
nen A r b e i t s k r a f t u n t e r l i e g t gewissen Schwankungen usw. Im P r i n -
z i p würden s o l c h e V a r i a t i o n e n u n m i t t e l b a r auf das e r z i e l t e E i n -
kommen durchschlagen. Dem s t e h t jedoch das I n t e r e s s e der A r b e i t e r 
an e i n e r einigermaßen s t a b i l e n , k a l k u l i e r b a r e n Einkommensentwick-
l u n g gegenüber. Dies i s t e i n Grund für eine laufende K o n t r o l l e 
der Mengenleistung durch d i e Arbeitskräfte s e l b s t . 
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Tabelle C 11-12 
Durchschnittlich 
Zahnradfertigung (1982) 
e Zeitgrade der Akkordarbeiter 1 i n den Werkstätten der 
Festräderfertigung Losräderfertigung Zahnrad-
Werkstatt 1 Werkstatt 2 Werkstatt 3 Werkstatt 4 f e r t i g t e insgesamt 
Männer 
- Zahl 26 20 72 78 196 
- durchschnitt-
l i c h e r Zeit-
grad 135,96 133,15 136,19 133,95 134,96 
Frauen 
- Zahl - 2 5 4 11 
- durchschnitt-
l i c h e r Zeit-
grad - 137,51 138,37 138,65 138,32 
a l l e Akkordar-
beiter /-innen 
- Zahl 26 22 77 82 207 
Zeitgrad 
- Durchschnitt 135,96 133,55 136,33 134,18 135,14 
- niedrigster 128,00 122,40 123,32 117,83 117,83 
- höchster 140,33 139,68 142,70 143,07 143,07 
1) Ausgewiesen sind hier personenbezogene Durchschnittswerte des Stammperso-
nals der einzelnen Werkstätten (ungewichtet nach dem jeweils erbrachten 
Arbeitsvolumen). Abweichende Werte könnten sich ergeben, wenn man pro Werk-
statt die aggregierten Vorgabezeiten der erledigten Aufträge zur verbrauch-
ten Arbeitszeit i n Beziehung setzte. Nicht berücksichtigt wurden Zeitlöhner, 
die gelegentlich Akkordarbeit durchführen, Ferienkräfte und bis Dezember 
1982 ausgeschiedene Akkordarbeiter. Mit aufgenommen sind allerdings einige 
während des Jahres innerbetrieblich mobile Arbeitskräfte, weshalb die F a l l -
zahlen etwas von dem sonst verwendeten Stichtagsangaben vom Dezember 1982 
abweichen. 
Die E n t l o h n u n g s p r a x i s e r l a u b t e s , u n v e r m e i d l i c h e Schwankungen i n 
der tatsächlichen Mengenleistung i n gewissem Rahmen a u s z u g l e i c h e n . 
B e i günstigen Akkordbedingungen werden bestimmte T e i l e e i n e s durch-
geführten A u f t r a g s n i c h t s o f o r t abgerechnet, sondern a l s sog. "Vor-
derwasser" a u f g e s p a r t und später zum A u s g l e i c h verwendet, wenn man 
son s t - aus welchen Gründen immer - n i c h t auf " s e i n e n " V e r d i e n s t 
kommen würde. 
Neben dem I n t e r e s s e an E i n k o m m e n s s t a b i l i s i e r u n g g i b t es e i n e n 
zweiten Grund für d i e laufende K o n t r o l l e der Mengenleistung durch 
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d i e Arbeitskräfte. Zumindest an jenen Arbeitsplätzen, an denen 
das Arbeitstempo n i c h t weitgehend durch d i e Maschinentechnik be-
stimmt i s t (wie d i e s b e i s p i e l s w e i s e für d i e Magazinmaschinen 
g i l t ) , sondern durch den Bediener d e u t l i c h beeinflußt werden kann, 
s i n d k u r z z e i t i g durchaus e r h e b l i c h e Überschreitungen der i n den 
Vorga b e z e i t e n n i e d e r g e l e g t e n B e z u g s l e i s t u n g möglich. B e i den an 
v i e l e n Arbeitsplätzen belast e n d e n Arbeitsbedingungen (Hebetätig-
k e i t ! ) i s t jedoch e i n e dauerhafte Leistungsverausgabung auf hohem 
Niveau m it ganz e r h e b l i c h e n G e s u n d h e i t s r i s i k e n verbunden. Die e i n -
z e l n e A r b e i t s k r a f t hat daher i h r e L e i s t u n g so a u s z u r i c h t e n , daß 
s i e längerfristig und mit möglichst g e r i n g e r Gesundheitsgefähr-
dung d u r c h z u h a l t e n i s t . Darüber hinaus p r o v o z i e r t e i n o f f e n e s 
hohes Überschreiten der B e z u g s l e i s t u n g e i n e R e v i s i o n der Vorgabe-
z e i t e n zu Ungunsten der A k k o r d a r b e i t e r . Auf diesem H i n t e r g r u n d 
e n t w i c k e l t s i c h auf der B a s i s der i n den Vorg a b e z e i t e n f e s t g e l e g -
t e n B e z u g s l e i s t u n g e n e i n e ungeschriebene, aber dennoch r e l a t i v 
f e s t e Norm für den i n längeren Zeiträumen zu e r z i e l e n d e n Z e i t g r a d . 
Der obere Grenzwert l i e g t i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g b e i ungefähr 
140 %. 
Die V e r t e i l u n g der von den A k k o r d a r b e i t e r n i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
während e i n e s Jahres (1982) d u r c h s c h n i t t l i c h e r z i e l t e n Z e i t g r a d e 
z e i g t e i n e i n d e u t i g e s B i l d ( v g l . S c h a u b i l d C 11-13): 
o Die Mehrzahl der i n d i v i d u e l l e r z i e l t e n Z e i t g r a d e v a r i i e r e n r e -
l a t i v eng um den D u r c h s c h n i t t s w e r t von knapp 135 %; etwa 90 % 
der Arbeitskräfte e r z i e l t e n e i n e n d u r c h s c h n i t t l i c h e n Z e i t g r a d 
zwischen 130 und 140 %, d.h. l i e g e n um nur fünf Prozentpunkte 
über oder u n t e r dem D u r c h s c h n i t t s w e r t . 
o Nur s i e b e n Arbeitskräfte, d a r u n t e r d r e i Frauen, haben e i n e n 
Z e i t g r a d von über 140 % e r a r b e i t e t . Die V a r i a t i o n s b r e i t e r e i c h t 
aber nur von 141 % b i s 14 3 %. 
o Einen Z e i t g r a d von weniger a l s 130 % haben 16 A r b e i t e r e r z i e l t ; 
d i e S t r e u b r e i t e von 117 % b i s 129 % i s t im unteren B e r e i c h grö-
ßer a l s im oberen. 
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Schaubild C 11-13 
Verteilung der durchschnittlichen Zeitgrade der Akkordarbeiter/-innen 
i n der Zahnradfertigung (1982) 
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o Besonders eng i s t d i e V e r t e i l u n g i n W e r k s t a t t 1 (Drehen, S c h l e i -
f e n der Festräder); d i e größte S t r e u b r e i t e g i b t es b e i Werk-
s t a t t 4 (Losräderverzahnung). 
o B i s auf e i n e Ausnahme haben a l l e Frauen e i n e n überdurchschnitt-
l i c h e n hohen Z e i t g r a d e r r e i c h t . 
T r o t z des im P r i n z i p f r e i e n E i n z e l a k k o r d s g i b t es über den Z e i t -
raum e i n e s Jahres hinweg nur begrenzte V a r i a t i o n e n i n den durch-
s c h n i t t l i c h von den Maschinenbedienern und S p r i n g e r n v e r r e c h n e t e n 
Z e i t g r a d e n . Nur e i n z e l n e überschreiten den Wert von 140 %, e i n e 
etwas größere Z a h l l i e g t u n t e r einem Wert von 130 %. Im e r s t e n 
F a l l h a n d e l t es s i c h t e i l w e i s e um Arbeitskräfte, d i e auf Dauer 
an i h r e n Maschinen d i e Umrüstarbeiten n i c h t übernehmen und d i e 
damit verbundene n i e d r i g e r e E i n s t u f u n g über erhöhte Mengenlei-
stung zu kompensieren versuchen. D e u t l i c h nach unten abweichende 
L e i s t u n g s g r a d e g i b t es sowohl im Zusammenhang mit der E i n a r b e i -
tung neuer oder v e r s e t z t e r Arbeitskräfte a l s auch b e i älteren A r -
beitnehmern, d i e d i e bestehenden Leistungserwartungen n i c h t mehr 
1) 
erfüllen können . 
(3) Leistungsbewertung 
B e i der Leistungsbewertung werden von den V o r g e s e t z t e n i n der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g p r a k t i s c h nur d i e S t u f e n 3 b i s 7 auf der neun-
s t u f i g e n S k a l a g e n u t z t . E r w a r t e t w i r d e i n e Gauß'sche Normalver-
t e i l u n g mit einem D u r c h s c h n i t t s w e r t von 5; der tatsächliche 
D u r c h s c h n i t t l a g 1982 mit 5,5 etwas über diesem Wert ( v g l . T a b e l -
l e n C 11-10 und C 11-11), was damit zusammenhängen kann, daß a u f -
1) I n S c h a u b i l d und T a b e l l e s i n d jene Arbeitskräfte n i c h t berück-
s i c h t i g t , d i e 19 8 2 i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g a l s A k k o r d a r b e i t e r 
e i n g e s e t z t waren, aber im Laufe des Jahres ausgeschieden s i n d . 
H i e r t r e t e n t e i l w e i s e noch e r h e b l i c h n i e d r i g e r e Z e i t g r a d e 
( b i s zu einem Grenzwert nach unten von 106 % ) , i n einem F a l l 
auch e i n d e u t l i c h höherer Z e i t g r a d von f a s t 148 % a u f . H i e r 
s i n d entweder (wie im l e t z t e n F a l l ) k u r z v o r dem Ausscheiden 
früher e r a r b e i t e t e Arbeitsvorräte ("Vorderwasser") mit abge-
rec h n e t worden, oder es l a g z.B. e i n k r a n k h e i t s b e d i n g t e r deut-
l i c h e r L e i s t u n g s a b f a l l v o r . 
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grund der s t a g n i e r e n d e n bzw. n e g a t i v e n P e r s o n a l e n t w i c k l u n g d i e 
Zahl neuer, n i e d r i g e i n z u s t u f e n d e r Arbeitskräfte r e l a t i v g e r i n g 
w a r 1 . 
Neu e i n g e s t e l l t e Arbeitskräfte e r h a l t e n i n der Regel b e i der e r -
s t e n B e u r t e i l u n g i n a l l e n d r e i ( b e i A k k o r d a r b e i t e r n ) bzw. fünf 
( b e i Zeitlöhnern) Dimensionen der Leistungsbewertung e i n e E i n -
s t u f u n g von 3. I n n e r h a l b e i n e s Jahres s t e i g t der D u r c h s c h n i t t 
dann auf den Wert 4 und nach zwei b i s d r e i Jahren w e i t e r auf 5. 
Im V e r l a u f der e r s t e n zehn Jahre e r r e i c h e n dann v i e l e Maschinen-
b e d i e n e r d i e S t u f e 6. B e i sehr l a n g e r B e t r i e b s Zugehörigkeit und 
S p i t z e n l e i s t u n g e n nähern s i e s i c h i n Ausnahmefällen der S t u f e 7 
an; d i e s g i l t insbesondere für S p r i n g e r . Im D u r c h s c h n i t t a l l e r 
Bewertungsdimensionen e r r e i c h e n nur d i e E i n s t e l l e r d i e i n der 
P r a x i s der Z a h n r a d f e r t i g u n g maximale E i n s t u f u n g von 7; d i e s e n t -
s p r i c h t immerhin e i n e r Gesamtzulage von 46 % bzw. e i n e r b e u r t e i -
lungsabhängigen L e i s t u n g s z u l a g e von 30 %. 
Insgesamt gesehen läßt d i e P r a x i s der L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g o f -
f e n s i c h t l i c h nur begrenzten Raum für Abweichungen nach i n d i v i d u e l 
l e n U n t e r s c h i e d e n . Nur b e i q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbedienern und 
S p r i n g e r n m it längerer B e t r i e b s Zugehörigkeit w i r d zwischen den 
S t u f e n 5, 6 und 7 stärker nach dem Leistungsvermögen der e i n z e l -
nen d i f f e r e n z i e r t . Die D i f f e r e n z i e r u n g kann im E x t r e m f a l l e i n e n 
U n t e r s c h i e d von 4 % i n der L e i s t u n g s z u l a g e bewirken, b e i der 
Masse der Arbeitskräfte betragen d i e Unters c h i e d e jedoch n i c h t 
mehr a l s 2 %. 
O f f e n s i c h t l i c h i s t b e i Akkord- wie Zeitlöhnern d i e L e i s t u n g s b e -
wertung s t a r k an d i e Dauer der Betriebszugehörigkeit gebunden; i n 
der B e u r t e i l u n g s p r a x i s z e i g e n s i c h k e i n e e r h e b l i c h e n U n t e r s c h i e d e 
A l l e r d i n g s i s t zu beachten, daß für d i e Zeitlöhner d i e L e i s t u n g s -
1) Um eine i n n e r b e t r i e b l i c h e L o h n d r i f t zu v e r h i n d e r n , werden d i e 
D u r c h s c h n i t t e der M e i s t e r e i e n i n der Leistungsbewertung s t r e n g 
k o n t r o l l i e r t . Es i s t b e r e i t s vorgekommen, daß e i n e " R a z z i a " 
zur W i e d e r h e r s t e l l u n g der N o r m a l v e r t e i l u n g durchgeführt wurde. 
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b e u r t e i l u n g stärkeres Gewicht h a t , da Lohnzulagen - abgesehen von 
der f i x i e r t e n Anpassungs- und Werkszulage - ausschließlich darauf 
beruhen. Akkordlöhner können dagegen i n n e r h a l b der angegebenen 
Grenzen u n m i t t e l b a r e r i h r Einkommen über den Z e i t g r a d b e e i n f l u s -
1) sen . 
(4) V e r d i e n s t d i f f e r e n z i e r u n g nach Tätigkeitsgruppen 
Faßt man nun d i e verschiedenen Elemente des Lohnsystems zusammen, 
a l s o d i e E i n s t u f u n g der Arbeitsplätze, d i e Z e i t g r a d e der Akkord-
a r b e i t e r sowie d i e f e s t e n und v a r i a b l e n Zulagen, so läßt s i c h , 
zumindest näherungsweise, d i e Lohn- bzw. V e r d i e n s t d i f f e r e n z i e r u n g 
zwischen den Tätigkeitsgruppen der Z a h n r a d f e r t i g u n g bestimmen. 
Wir gehen h i e r n i c h t von tatsächlich e r r e i c h t e n i n d i v i d u e l l e n E i n 
kommen, sondern von berechneten Durchschnittseinkommen der Tätig-
k e i t s g r u p p e n aus, wobei auf eine Berücksichtigung der durchaus 
w i c h t i g e n Einkommensbestandteile aus Zuschlägen für S c h i c h t - , 
Überstunden-, F e i e r t a g s a r b e i t usw. v e r z i c h t e t w i r d . Wie g e z e i g t , 
s t r e u t d i e E i n g r u p p i e r u n g der Arbeitsplätze e i n e r Tätigkeitsgrup-
pe j e w e i l s über mehrere Lohnstufen; ebenso g i b t es U n t e r s c h i e d e 
im e r r e i c h t e n Z e i t g r a d und b e i den L e i s t u n g s z u l a g e n . Den Durch-
s c h n i t t s v e r d i e n s t i n e i n e r Tätigkeitsgruppe berechnen w i r mit H i l 
f e der für 19 8 2 gültigen Lohn- und G e h a l t s t a f e l n für d i e j e w e i l s 
pro Gruppe häufigste, nahe am D u r c h s c h n i t t l i e g e n d e E i n s t u f u n g 
u n t e r Berücksichtigung der D u r c h s c h n i t t s w e r t e für Z e i t g r a d und 
Leistungsbewertung. Um d i e A r b e i t e r v e r d i e n s t e m it den A n g e s t e l l -
teneinkommen v e r g l e i c h e n zu können, werden 173,33 Stunden pro Mo-
nat a n g e s e t z t . 
Geht man vom so e r m i t t e l t e n d u r c h s c h n i t t l i c h e n Monatseinkommen 
der Hilfskräfte aus, so zei g e n s i c h folgende R e l a t i o n e n zwischen 
Tätigkeitsgruppen ( v g l . T a b e l l e C 11-14): 
o Maschinenbediener v e r d i e n e n zwischen 19 % und knapp 35 % mehr 
'als W e r k h e l f e r und s o n s t i g e Hilfskräfte; 
o S p r i n g e r und E i n s t e l l e r e r h a l t e n e i n e n um c a . 39 % bzw. 45 % 
höheren Lohn im Monat; 
1) B e i einem Zeitlöhner bedeutet b e i s p i e l s w e i s e e i n e a g g r e g i e r t e 
L e i s t u n g s b e w e r t u n g s s t u f e von 3 einen Lohnzuschlag von 28,5 %, 
b e i einem Akkordlöhner von 18,5 % ( j e w e i l s einschließlich der 
f e s t e n Z u lagen). Eine G e s a m t b e u r t e i l u n g s s t u f e 7 b e w i r k t für 
den Zeitlöhner ein e n Lohnzuschlag von 46 %,-für den Akkordlöh-
ner von 27 %. 
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o das Geh a l t der V o r a r b e i t e r l i e g t um etwa zwei D r i t t e l über dem 
V e r d i e n s t der Hilfskräfte, d a s j e n i g e der M e i s t e r i s t f a s t dop-
p e l t so hoch. 
Die höchsten Verdienstsprünge ergeben s i c h nach d i e s e r S k a l a zum, 
e i n e n zwischen H i l f s k r a f t s t e l l e n und e i n f a c h e n Maschinenbedienern 
(19 % ) , zum anderen zwischen V o r a r b e i t e r n und M e i s t e r n ( f a s t 21 %) 
V e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g s i n d d i e L o h n d i f f e r e n z e n zwischen der Tätig 
k e i t s g r u p p e der q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbediener und S p r i n g e r - P o -
s i t i o n e n (3,6 %) und zwischen den S p r i n g e r n und E i n s t e l l e r n 
(4,5 % ) . A l l e r d i n g s i s t darauf h i n z u w e i s e n , daß das Einkommensge-
füge i n der Realität sehr v i e l d i f f e r e n z i e r t e r e Abstufungen ent-
hält, da i n der D a r s t e l l u n g zum ein e n nur d i e j e w e i l s am stärksten 
b e s e t z t e n , nahe am D u r c h s c h n i t t l i e g e n d e n Lohn- bzw. Ge h a l t s g r u p -
pen ausgewiesen s i n d und zum anderen w i c h t i g e Einkommensbestand-
t e i l e , wie etwa d i e n i c h t a l l e n Tätigkeitsgruppen i n g l e i c h e r Wei-
se zukommenden S c h i c h t - und Oberstundenzulagen, n i c h t berücksich-
t i g t wurden. 
Tabelle C 11-14 













i n % 
Meister 3 M 3,25 195,6 20,7 
Vorarbeiter 7 M 2,00 162,1 11,3 
E i n s t e l l e r 19 9,25 145,6 4,5 
Springer 13 7,75 139,3 3,6 
Maschinenbediener 192 - - -
- q u a l i f i z i e r t e 94 7,50 134,5 7,7 
- mittlere 69 6,50 124,9 
- einfache 29 5,50 119,1 19,1 
Hilfskräfte 24 5,00 100,0 -
1) Indexwerte für das 
Hilfskräfte = 100. 
Monatseinkommen beziehen sich auf das Einkommen der 
Stundenlöhne der Arbeiter wurden über den Multiplikator 
von 173,33 Stunden pro Monat i n Monatsverdienste umgerechnet. 
2) Ausgewiesen i s t jeweils der prozentuale Unterschied zur nächst niedrigen 
Einkommensgruppe. 
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Im V e r g l e i c h zum B e t r i e b insgesamt s i n d d i e Arbeitsplätze der Zahn-
r a d f e r t i g u n g im S c h n i t t etwas n i e d r i g e r e i n g e s t u f t . Die Akkordlöh-
ner der v i e r näher u n t e r s u c h t e n Werkstätten wiesen 1982 einen E i n -
s t u f u n g s d u r c h s c h n i t t von 6,9 auf; für d i e Zeitlöhner ergab s i c h 
h i e r e i n Wert von 7,0. A l l e Zeitlöhner des Werks lagen mit 7,3 um 
etwa e i n e v i e r t e l Lohnstufe höher; d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e E i n s t u -
fung a l l e r Akkordlöhner des B e t r i e b s h a t t e n den Wert von 7,1. Die 
v e r g l e i c h s w e i s e g eringen D i f f e r e n z e n erklären s i c h daraus, daß d i e 
Z a h n r a d f e r t i g u n g S t a n d a r d t e i l e i n m i t t l e r e n S e r i e n f e r t i g t und da-
mi t für d i e Mehrheit der P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n durchaus repräsen-
t a t i v i s t . Daneben bestehen im B e t r i e b insgesamt aber noch e i n e 
ganze Reihe von Werkstätten mit a n s p r u c h s v o l l e r e n A r b e i t s a u f g a b e n 
und damit höher e i n g e s t u f t e n Arbeitsplätzen, so etwa i n Bereichen 
der K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g , beim Prototypenbau usw.; d i e s e r E f f e k t 
überwiegt o f f e n s i c h t l i c h im Gesamtdurchschnitt jenen von Kosten-
s t e l l e n m it niedr i g e m E i n s t u f u n g s d u r c h s c h n i t t (wie z.B. Innen-
t r a n s p o r t ) geringfügig. 
d) Die A n r e i z f u n k t i o n e n des Lohnsystems 
E i n l e i t e n d wurden d r e i auf A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r und A r b e i t s t e i l u n g 
bezogene z e n t r a l e Funktionen des Lohnsystems genannt: 
o A n r e i z e zur k o n t i n u i e r l i c h e n Leistungshergabe am j e w e i l i g e n A r -
b e i t s p l a t z ; 
o A n r e i z e zur temporären Übernahme anderer A r b e i t s a u f g a b e n und 
o A n r e i z e zur selbsttätigen Q u a l i f i z i e r u n g am zugewiesenen Stamm-
a r b e i t s p l a t z und für d i e Übernahme anderer Tätigkeiten. 
Abschließend s e i k u r z d i s k u t i e r t , ob und i n w i e w e i t das Lohnsystem 
und s e i n e Handhabung i n der Z a h n r a d f a b r i k d i e s e A n r e i z f u n k t i o n e n 
erfüllen. 
(1) A n r e i z e zur Leistungshergabe am A r b e i t s p l a t z 
Zur Förderung der Leistungshergabe am A r b e i t s p l a t z enthält das 
Lohnsystem z w e i e r l e i Elemente: 
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o zum ei n e n A n r e i z e für e i n e möglichst hohe Mengenleistung; 
o zum anderen A n r e i z e für eine möglichst sorgfältige und ökonomi-
sche Ausführung der A r b e i t . 
Im H i n b l i c k auf d i e Mengenleistung g i b t es b e i Akkord- und Z e i t -
löhnern u n t e r s c h i e d l i c h e Anreizsysteme. 
Zeitlöhner können über d i e B e u r t e i l u n g i h r e r Mengenleistung durch 
d i e V o r g e s e t z t e n maximal e i n e n Lohnzuschlag von 20 % auf den i h r e r 
E i n s t u f u n g entsprechenden Lohnsatz (bzw. von 22 % i n k l u s i v e der 
f i x i e r t e n Anpassungszulage) e r r e i c h e n . 
B e i Akkordlöhnern schlägt s i c h d i e Mengenleistung u n m i t t e l b a r 
im Z e i t g r a d n i e d e r ; i n der P r a x i s e r r e i c h e n s i e nur dann " i h r e n " 
V e r d i e n s t , wenn d i e Mengenleistung um rund e i n D r i t t e l über der 
i n den Vor g a b e z e i t e n n i e d e r g e l e g t e n B e z u g s l e i s t u n g l i e g t . Eine we-
s e n t l i c h e S t e i g e r u n g der Mengenleistung über den d u r c h s c h n i t t l i -
chen Z e i t g r a d hinaus i s t aus der P e r s p e k t i v e der Arbeitskräfte 
im a l l g e m e i n e n kaum s i n n v o l l , da damit R i s i k e n des Gesundheits-
verschleißes und e i n e r Veränderung der Vo r g a b e z e i t e n nach unten, 
d.h. e i n e r Verschärfung des Akkorddrucks, verbunden s i n d . 
Lohnanreize zur Förderung e i n e r q u a l i t a t i v hochwertigen L e i s t u n g 
bestehen für Akkord- und Zeitlöhner nach dem f o r m a l für a l l e 
A r b e i t e r g l e i c h e n System der Leistungsbewertung; im Vordergrund 
s t e h t dabei d i e d i r e k t e B e u r t e i l u n g der Leistungsqualität durch 
d i e V o r g e s e t z t e n , d i e e i n e n maximalen Lohnzuschlag von 8,5 % e r -
b r i n g e n kann; auch von Bedeutung i s t i n d i e s e r H i n s i c h t d i e Beur-
t e i l u n g des w i r t s c h a f t l i c h e n und al l g e m e i n e n B e t r i e b s v e r h a l t e n s 
(mit einem Lohnzuschlag von 4 % b e i der höchsten Bewe r t u n g s s t u f e ) . 
R e l a t i v haben a l l e r d i n g s d i e Leistungsbewertungen für d i e Z e i t -
löhner größeres Gewicht, da b e i ihnen d i e Möglichkeit der Ver-
d i e n s t b e e i n f l u s s u n g über den Z e i t g r a d entfällt. 
Wie d i e Analyse der V e r t e i l u n g von Z e i t g r a d e n und S t u f e n der L e i -
stungsbewertung i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g g e z e i g t hat, werden zwar über 
d i e s e Systeme gegenüber dem j e w e i l i g e n b e t r i e b l i c h e n Lohnsatz ( z u -
züglich der f e s t e n Zulagen) b e a c h t l i c h e Verdienstzuschläge e r -
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r e i c h t , i n der P r a x i s v a r i i e r e n d i e s e a l l e r d i n g s nur i n begrenz-
tem Maße. Die meisten A k k o r d a r b e i t e r können den Z e i t g r a d r e l a t i v 
nahe an der ungeschriebenen Norm von 135 % h a l t e n . Die L e i s t u n g s -
bewertung i s t o f f e n b a r stärker an d i e j e w e i l i g e Beschäftigungs-
dauer a l s an d i e i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g gebunden. 
I n der P r a x i s stützen demnach d i e f i n a n z i e l l e n Anreizsysteme n i c h t 
so sehr eine i n d i v i d u e l l e Maximierung der Leistungsverausgabung, 
sondern v i e l m e h r e i n e möglichst gleichmäßige E i n h a l t u n g e i n g e s p i e l -
t e r Leistungsnormen. Abweichungen nach unten werden n e g a t i v sank-
t i o n i e r t : Dem Akkordlöhner drohen e r h e b l i c h e Verdiensteinbußen, 
wenn e r s e i n e n Z e i t g r a d n i c h t i n der Nähe des D u r c h s c h n i t t s n i v e a u s 
h a l t e n kann; n e g a t i v e B e u r t e i l u n g durch d i e V o r g e s e t z t e n b e i n i c h t 
erwartungsgemäßer q u a n t i t a t i v e r und/oder q u a l i t a t i v e r L e i s t u n g hät-
t e e i n e ähnliche Wirkung ( d i e b e i den Zeitlöhnern stärker a l s b e i 
den Akkordlöhnern auf den E f f e k t i v v e r d i e n s t durchschlagen würde). 
( 2 ) A n r e i z e zur temporären Übernahme anderer A r b e i t s a u f g a b e n 
Die u n m i t t e l b a r e n p o s i t i v e n Lohnanreize z ur Übernahme anderer Ar-
b e i t s a u f g a b e n a l s der am S t a m m a r b e i t s p l a t z , s i n d v e r g l e i c h s w e i -
se schwach. Dies mag auf den e r s t e n B l i c k v e r w u n d e r l i c h e r s c h e i -
nen, da d i e B e r e i t s c h a f t der Arbeitskräfte, n i c h t nur an ihrem 
S t a m m a r b e i t s p l a t z e i n g e s e t z t zu werden, für das F u n k t i o n i e r e n des 
A r b e i t s s y s t e m s insgesamt bzw. für d i e Erfüllung der P r o d u k t i o n s -
aufgaben von w e s e n t l i c h e r Bedeutung i s t . 
D i r e k t e n Bezug zu d i e s e r F u n k t i o n hat das B e u r t e i l u n g s k r i t e r i u m 
" E i n s e t z b a r k e i t " . Akkord- wie Zeitlöhner können, wenn s i e s i c h 
a l s " v i e l s e i t i g , u n i v e r s e l l , i n v e r s c h i e d e n s t e n A r b e i t s g e b i e t e n 
e i n s e t z b a r bzw. e i n s a t z b e r e i t " z e i g e n und damit d i e höchste Be-
we r t u n g s s t u f e e r h a l t e n , i h r e n V e r d i e n s t um 4 % s t e i g e r n . Im Durch-
s c h n i t t l i e g t der Lohnzuschlag aufgrund der Bewertung der E i n s e t z -
b a r k e i t a l l e r d i n g s b e i n i c h t mehr a l s 2 %. 
Die Regelung für d i e Akkordlöhner, wonach b e i e i n e r Umsetzung an 
e i n e andere, n i c h t g l e i c h a r t i g e Maschine der e r r e i c h t e Durch-
s c h n i t t s a k k o r d der l e t z t e n d r e i Monate w e i t e r b e z a h l t w i r d , hat 
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weniger e i n e u n m i t t e l b a r e A n r e i z f u n k t i o n a l s v e r d i e n s t s i c h e r n d e n 
Charakter. Immerhin i s t dadurch gewährleistet, daß der e i n z e l n e 
durch den E i n s a t z an einem anderen P l a t z k e i n e Verdiensteinbußen 
e r l e i d e t , s e l b s t wenn d i e L e i s t u n g tatsächlich d e u t l i c h a b s i n k t . 
I n d i r e k t kann d i e s dann p o s i t i v e A n r e i z e bedeuten, wenn b e i s p i e l s -
weise d i e Arbeitsbedingungen d e u t l i c h besser s i n d a l s an der e i g e -
nen Stamm-Maschine. 
Im übrigen könnte natürlich abwehrendes V e r h a l t e n gegenüber Umset-
zungsforderungen auch n e g a t i v über andere Elemente der L e i s t u n g s -
bewertung s a n k t i o n i e r t werden. 
Das Lohnsystem und d i e P r a x i s s e i n e r Handhabung e n t h a l t e n a l s o 
e i n e r s e i t s nur v e r g l e i c h s w e i s e schwache p o s i t i v e A n r e i z e zur För-
derung der B e r e i t s c h a f t , andere A r b e i t s a u f g a b e n zu übernehmen; 
auf der anderen S e i t e s i n d aber auch denkbare R i s i k e n e i n e r Ver-
dienstminderung ausgeschlossen. 
Entscheidend i s t i n diesem Zusammenhang, daß auf d i r e k t e Ver-
d i e n s t a n r e i z e weitgehend v e r z i c h t e t werden kann, da d i e B e r e i t -
s c h a f t zur Flexibilität im täglichen A r b e i t s e i n s a t z e i n e der zen-
t r a l e n Voraussetzungen für e i n e Q u a l i f i z i e r u n g an anderen A r b e i t s -
plätzen und damit für A u f s t i e g s c h a n c e n i s t ( v g l . K a p i t e l C I I I 3). 
Für Arbeitskräfte, d i e durch dauerhaften A r b e i t s p l a t z w e c h s e l d i e 
konk r e t e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n und/oder i h r e Lohneingruppierung 
v e r b e s s e r n w o l l e n , b e s t e h t daher e i n e A r t i n d i r e k t e r Zwang, k u r z -
f r i s t i g e n Umsetzungswünschen der V o r g e s e t z t e n entgegenzukommen. 
(3) A n r e i z z u r selbsttätigen Q u a l i f i z i e r u n g 
Welche A n r e i z e z u r selbsttätigen Q u a l i f i z i e r u n g und zur Besetzung 
a n s p r u c h s v o l l e r e r Arbeitsplätze b e i n h a l t e t das Lohnsystem? Zur Be-
antwortung d i e s e r Frage muß i n e r s t e r L i n i e auf d i e Unt e r s c h i e d e 
i n den Verdienstmöglichkeiten zwischen Arbeitsplätzen u n t e r s c h i e d -
l i c h e r Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n und Tätigkeitsgruppen r e k u r -
r i e r t werden. 
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Für neu e i n g e s t e l l t e Arbeitskräfte oder auch für s o l c h e , d i e an 
ei n e n ihnen b i s h e r fremden A r b e i t s p l a t z v e r s e t z t worden s i n d , geht 
es zunächst darum, das selbständige Bedienen der Werkzeugmaschine 
- einschließlich der mehr oder weniger s c h w i e r i g e n Umrüst- und 
E i n s t e l l a r b e i t e n - zu e r l e r n e n . I n d e r E i n a r b e i t u n g werden nur 
d i e r a s c h e r l e r n b a r e n Aufgaben des Maschinenbeschickens und der 
routinemäßigen Überwachung durchgeführt, und der N e u l i n g i s t i n 
starkem Maße auf d i e H i l f e der E i n s t e l l e r (oder anderer kompeten-
t e r K o l l e g e n ) angewiesen. Das A r b e i t s s y s t e m i s t i n s e i n e r Gesamt-
h e i t jedoch darauf a b g e s t e l l t , daß möglichst v i e l e der Maschinen-
b e d i e n e r möglichst selbständig a r b e i t e n . Dies e r f o r d e r t b e i f a c h -
l i c h n i c h t a u s r e i c h e n d e r f a h r e n e n oder a u s g e b i l d e t e n Arbeitskräf-
t e n zusätzliche Q u a l i f i z i e r u n g , für d i e - b e i dem vorherrschenden 
System i m p l i z i e r t e r Anlernung im A r b e i t s e i n s a t z - d i e E i g e n i n i t i a -
t i v e des Bedieners z e n t r a l e Bedeutung h a t . 
Das Lohnsystem g i b t A n r e i z e z ur Überwindung der Q u a l i f i k a t i o n s -
lücke. Je nach S c h w i e r i g k e i t s g r a d der zusätzlich zum "unselbstän-
d i g e n " Bedienen zu übernehmenden E i n r i c h t - und s o n s t i g e n Aufgaben 
s t e i g t i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g d i e E i n s t u f u n g am s e l b e n A r b e i t s -
p l a t z um e i n b i s zwei Lohngruppen an: 
o Die A r b e i t an e i n e r v e r g l e i c h s w e i s e e i n f a c h zu bedienenden Zahn-
kantenfräsmaschine i s t i n der E i n a r b e i t u n g mit F a c h l o h n s t u f e 4,0, 
b e i Selbständigkeit mit 5,0 bewertet, aufgrund r e l a t i v hoher Be-
l a s t u n g durch Beladetätigkeit b e i k u r z z y k l i s c h e r A r b e i t im Ge-
samtlohn mit 5,5 bzw. 6,5. 
o Ein e b e r e i t s etwas s c h w i e r i g e r e Magazin-Wälzfräsmaschine " z a h l t " 
b e i E i n a r b e i t u n g e i n e n Fachlohn von 4,5, b e i Selbständigkeit 
6,0 (Gesamtlohn 6,0 r s p . 7,5); d i e g l e i c h e D i f f e r e n z g i b t es 
auf einem um e i n e halbe Lohngruppe n i e d r i g e r e n Niveau b e i e i n e r 
Kopierdrehmaschine: Fachlohn 4,0 bzw. 5,5; Gesamtlohn: 5,5 bzw. 
7,0. 
o Noch größer i s t d i e L o h n d i f f e r e n z b e i s p i e l s w e i s e an e i n e r CNC-
Drehmaschine, d i e i n der Festräder- wie i n der Losräderferti-
gung e i n g e s e t z t w i r d : F a c h l o h n s t u f e 4,5 bzw. 6,0; Gesamtlohn-
s t u f e 5,5 bzw. 7,5. 
Je nach m a s c h i n e n s p e z i f i s c h e n Anforderungen und A r b e i t s b e d i n g u n -
gen i s t der Übergang zur selbständigen M a s c h i n e n a r b e i t g l e i c h b e -
deutend mit einem Wechsel von e i n f a c h e r zu m i t t l e r e r oder sogar 
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von e i n f a c h e r zu q u a l i f i z i e r t e r Maschinenbedienertätigkeit. Dem 
e n t s p r i c h t e i n Einkommenszuwachs von ca. 5 % b i s ca. 13 % ( v g l . 
T a b e l l e C 11-13). Im übrigen w i r d q u a l i f i z i e r e n d e s V e r h a l t e n na-
türlich noch zusätzlich durch d i e e b e n f a l l s einkommenswirksame 
Leistungsbewertung abgestützt. 
Daß d i e meisten Maschinenbediener nach mehr oder weniger langen 
Zeiträumen den St a t u s "selbständig" e r r e i c h e n , e r l a u b t den Schluß, 
daß d i e dafür bestehenden Lohnanreize im a l l g e m e i n e n a u s r e i c h e n d 
s i n d . Das B e i s p i e l e i n i g e r Frauen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g v e r -
w e i s t a l l e r d i n g s d a r a u f , daß auch a l t e r n a t i v e Kalküle möglich 
s i n d : Diese Arbeitskräfte v e r z i c h t e n auf d i e Q u a l i f i z i e r u n g zum 
selbständigen Maschinenbediener, führen dementsprechend d i e Um-
rüstarbeiten n i c h t durch, e r b r i n g e n aber e i n e n überdurchschnitt-
l i c h hohen Z e i t g r a d und nutzen d i e Umrüstzeiten für zusätzliche 
Pausen. Insbesondere an e i n f a c h e r e n Maschinen, wo der Bewertungs-
sprung zwischen "unselbständig" und "selbständig" n i c h t besonders 
hoch i s t , kann d i e n i e d r i g e r e E i n s t u f u n g durchaus durch e i n e höhe-
re Mengenleistung kompensiert werden. A l l e r d i n g s schließt d i e s e 
V e r h a l t e n s w e i s e i n a l l e r Regel Mobilität zur Verbesserung der A r -
bei t s b e d i n g u n g e n bzw. A u f s t i e g aus. 
Der Lohn a n r e i z zum A u f s t i e g und - a l s Voraussetzung dafür - zur 
selbsttätigen Q u a l i f i z i e r u n g im Produktionsprozeß, i s t r e l a t i v 
s t a r k ausgeprägt. I n n e r h a l b des Lohnempfängerbereichs verdienen 
E i n s t e l l e r f a s t d i e Hälfte mehr a l s Hilfskräfte; d i e D i f f e r e n z 
im M o n a t s v e r d i e n s t l i e g t i n der Größenordnung von DM 1.000,-. 
Der größte Einkommenssprung e r g i b t s i c h zwischen den im Z e i t l o h n 
b e z a h l t e n W e r khelfern und den im Akkord a r b e i t e n d e n Maschinenbe-
d i e n e r n an Werkzeugmaschinen m i t r e l a t i v g e r ingen Anforderungen. 
M i t 7,7 % i s t der Einkommenszuwachs auch noch zwischen A r b e i t s -
plätzen für m i t t l e r e und q u a l i f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t r e c h t be-
deutsam, t e n d e n z i e l l nehmen jedoch mit zunehmendem A u f s t i e g i n der 
A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e d i e e r r e i c h b a r e n Raten der Einkommensstei-
gerung ab. Zwischen q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbedienern und S p r i n -
gern l i e g t der Einkommens Zuwachs nur noch b e i 3,6 %, zwischen 
S p r i n g e r n und E i n s t e l l e r n b e i 4,5 %. Einkommens zuwachse haben da-
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mit h i e r nur noch e i n e Größenordnung, wie sie zumindest i n guten 
Jahren durch d i e jährlichen Tarifsteigerungen e r r e i c h t worden 
s i n d . 
I n d i e s e r S t r u k t u r der einkommensbezogenen A n r e i z e mag mit e i n 
Grund für gewisse S c h w i e r i g k e i t e n b e i der R e k r u t i e r u n g von unterem 
Führungspersonal i n den Fertigungswerkstätten l i e g e n . A u f s t i e g s -
a n r e i z e l i e g e n zwar n i c h t nur i n dem u n m i t t e l b a r durch den Wechsel 
von A r b e i t s p l a t z bzw. Tätigkeitsgruppe e r z i e l b a r e n Einkommenszu-
wachs, sondern auch i n Veränderungen des S t a t u s , i n e i n e r Verbes-
serung der A r b e i t s b e d i n g u n g e n , i n der Chance, dem Akkorddruck zu 
e n t f l i e h e n usw.; d i e V e r d i e n s t d i f f e r e n t i a l e s p i e l e n aber s i c h e r 
e i n e w i c h t i g e R o l l e . 
Die insgesamt s t a r k e A n r e i z f u n k t i o n des Lohnsystems zum A u f s t i e g 
z e i g t auch e i n V e r g l e i c h der L o h n d i f f e r e n z i e r u n g i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g m it d e r j e n i g e n i n anderen B e t r i e b e n des N u t z k r a f t f a h r -
zeugbaus bzw. der A u t o m o b i l i n d u s t r i e . 
o B e i e l f u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n des Nutzfahrzeugbaus i n der Bun-
d e s r e p u b l i k b e t r u g nach e i n e r Untersuchung der IG M e t a l l im J a h -
r e 1981 d i e Lohnspreizung zwischen Hilfstätigkeiten e i n e r s e i t s 
und Einstellertätigkeiten a n d e r e r s e i t s im D u r c h s c h n i t t 29 %, 
wobei d i e D i f f e r e n z zwischen einem Minimum von 2 3 % und einem 
Maximum von 35 % s t r e u t e (IG M e t a l l 1981). 
o I n der A u t o m o b i l i n d u s t r i e der USA i s t das L o h n d i f f e r e n t i a l noch 
g e r i n g e r (Bureau o f Labor S t a t i s t i c s - BLS - 1976). Die Ver-
d i e n s t e von E i n r i c h t e r n lagen 1973 nur um 22 % über denen der 
Hilfskräfte. Das D i f f e r e n t i a l hat s i c h i n den F o l g e j a h r e n noch 
w e i t e r v e r r i n g e r t . 
In der Z a h n r a d f e r t i g u n g beträgt dagegen d i e v e r g l e i c h b a r e Lohn-
d i f f e r e n z etwa 46 %. Die Un t e r s c h i e d e zu den anderen deutschen Un-
ternehmen s i n d im w e s e n t l i c h e n durch d i e höheren b e t r i e b l i c h e n Zu-
la g e n b e d i n g t , d i e s i c h auch i n einem insgesamt höheren Lohnniveau 
des U n t e r s u c h u n g s b e t r i e b s n i e d e r s c h l a g e n . 
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Da zumindest t r a d i t i o n e l l auch d i e V o r a r b e i t e r und M e i s t e r über 
d i e sog. "Ochsentour" r e k r u t i e r t worden s i n d , i s t es durchaus 
s i n n v o l l , auch i h r e V e r d i e n s t e i n d i e Betrachtung der Einkommens-
d i f f e r e n t i a l e m i t e i n z u b e z i e h e n . Der A u f s t i e g vom E i n s t e l l e r zum 
V o r a r b e i t e r b r i n g t e i n e V e r d i e n s t s t e i g e r u n g von etwa 11 % und 
der vom V o r a r b e i t e r zum M e i s t e r sogar um f a s t 21 %. Die durch-
s c h n i t t l i c h e S t e i g e r u n g s r a t e beim A u f s t i e g i n d i e A n g e s t e l l t e n -
P o s i t i o n e n der F e r t i g u n g i s t mit 15,5 % mehr a l s doppelt so hoch 
wie beim A u f s t i e g i n n e r h a l b des Lohnempfängerbereichs. 
Insgesamt i s t f e s t z u s t e l l e n , daß Lohnsystem und E n t l o h n u n g s p r a x i s 
i n e r h e b l i c h e m Maße A n r e i z e dazu geben, s i c h zunächst am eigenen 
A r b e i t s p l a t z für d i e Übernahme s c h w i e r i g e r e r A r b e i t s a u f g a b e n zu 
q u a l i f i z i e r e n , dann auch - im Zuge immer wieder notwendig werden-
der k u r z z e i t i g e r Umsetzungen - Kenntnisse und F e r t i g k e i t e n zur 
Beherrschung anderer Arbeitsplätze anzueignen. B e z i e h t man d i e 
Zahl d e r Arbeitsplätze auf den ver s c h i e d e n e n S t u f e n der H i e r a r c h i e 
m i t e i n , so w i r d d e u t l i c h , daß für das F u n k t i o n i e r e n des A r b e i t s -
systems insgesamt von hoher Bedeutung i s t , daß v e r g l e i c h s w e i s e 
v i e l e Arbeitskräfte d i e selbsttätige Q u a l i f i z i e r u n g mindestens b i s 
zur Ebene des q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbedieners d u r c h l a u f e n . Deut-
l i c h weniger P o s i t i o n e n g i b t es für S p r i n g e r und E i n s t e l l e r und 
noch weniger für V o r a r b e i t e r und M e i s t e r . B e i der Besetzung der 
oberen Tätigkeitsgruppen i n den Fertigungswerkstätten kann eine 
schärfere Auswahl g e t r o f f e n werden; und d i e oberen Führungsposi-
t i o n e n s i n d nur dann zu e r r e i c h e n , wenn neben der selbsttätigen 
Q u a l i f i z i e r u n g im A r b e i t s e i n s a t z auch gesonderte Q u a l i f i z i e r u n g s -
gänge (zum F a c h a r b e i t e r , M e i s t e r e t c . ) d u r c h l a u f e n werden. 
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I I I . Mobilität und Q u a l i f i z i e r u n g 
A l s e i n e der w i c h t i g e n Rahmenbedingungen für d i e E n t w i c k l u n g des 
A r b e i t s s y s t e m s i n der konventionellen Z a h n r a d f e r t i g u n g a n a l y s i e r t e 
K a p i t e l C I d i e längerfristigen Verschiebungen im Arbeitskräfte-
angebot des Werkes; K a p i t e l C I I b e s c h r i e b d i e P r o d u k t i o n s a u f g a -
ben und d i e A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r der Fertigungswerkstätten und 
c h a r a k t e r i s i e r t e das s p e z i f i s c h e System e i n e r fließenden A r b e i t s -
t e i l u n g . Im folgenden geht es um Mobilität und Q u a l i f i z i e r u n g a l s 
Formen der Zuordnung von Arbeitskräften zu Arbeitsplätzen bzw. 
Tätigkeiten. 
Mobilität b e z e i c h n e t den i n n e r - oder überbetrieblichen Wechsel von 
Personen zwischen Arbeitsplätzen, d i e s i c h s a c h l i c h ( A r b e i t s a u f -
gaben, Arbeitsumgebung), s o z i a l ( A r b e i t s g r u p p e , S t e l l u n g i n der 
H i e r a r c h i e ) und z e i t l i c h ( S c h i c h t ) näher bestimmen l a s s e n . Q u a l i -
f i z i e r u n g i s t e ine s p e z i f i s c h e Form der V o r b e r e i t u n g von A r b e i t s -
kräften für Arbeitsplätze. Mobilität i s t häufig mit Q u a l i f i z i e r u n g 
verbunden. Wenn b e i einem A r b e i t s p l a t z w e c h s e l d i e neuen A r b e i t s -
aufgaben s i c h sehr von den früheren u n t e r s c h e i d e n und passende 
V o r q u a l i f i k a t i o n e n des B e t r o f f e n e n n i c h t vorhanden s i n d , s e t z e n 
mehr oder weniger lange und mehr oder weniger f o r m a l i s i e r t e Q u a l i -
f i z i e r u n g s p r o z e s s e e i n . 
Ausgangspunkt von Mobilitätsprozessen s i n d q u a l i t a t i v e und/oder 
q u a n t i t a t i v e Diskrepanzen zwischen Arbeitsplätzen und A r b e i t s -
kräften. Ihren Kern b i l d e t der demographische Umschlag des Per-
s o n a l s . Die Masse der Arbeitskräfte w i r d für e i n f a c h e Tätigkeiten 
r e k r u t i e r t , s t e i g t im Rahmen i h r e r b e t r i e b l i c h e n B i o g r a p h i e i n 
q u a l i f i z i e r t e r e P o s i t i o n e n auf und verläßt dann im R e n t e n a l t e r 
den B e t r i e b . So e n t s t e h t im oberen T e i l der A r b e i t s p l a t z h i e r a r -
c h i e e i n ständiger Arbeitskräftebedarf, auf dessen Deckung d i e 
i n t e r n e n Mobilitätsströme a u s g e r i c h t e t s i n d . 
Um den demographischen Personalumschlag herum e n t s t e h e n , j e 
nach Absatz- und A r b e i t s m a r k t l a g e , andere A u s g a n g s k o n s t e l l a t i o -
nen von Mobilitätsprozessen. Dazu gehören einmal P e r s o n a l d e f i z i t e , 
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z.B. b e i Expansion der P r o d u k t i o n oder b e i Arbeitnehmerkündigun-
gen, zweitens Personalüberhänge z.B. b e i Absatzrückgang oder 
aufgrund von R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e n und d r i t t e n s D i f f e r e n z e n 
zwischen den A n f o r d e r u n g s p r o f i l e n von Arbeitsplätzen und den Fähig-
k e i t s p r o f i l e n von Arbeitskräften, z.B. b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Umstellungen oder im Zusammenhang mit p h y s i s c h e r bzw. 
p s y c h i s c h b e d i n g t e r Leistungsminderung. Die V e r a r b e i t u n g s o l c h e r 
Diskrepanzen über Personalbewegungen i s t n i c h t zufällig. Vielmehr 
b i l d e n s i c h bestimmte r e g e l h a f t e Prozesse ( S t r u k t u r e n ) h e r a u s , 
denen d i e Mehrzahl der Mobilitätsfälle zugeordnet werden kann. 
Im folgenden s o l l e n d i e Mobilitätsstrukturen i n der Zahnradfer-
t i g u n g o f f e n g e l e g t werden. A b s c h n i t t 1 a n a l y s i e r t das System der 
s c h r i t t w e i s e n Q u a l i f i z i e r u n g im Produktionsprozeß und d i e damit 
korrespondierenden Mobilitätspfade. A b s c h n i t t 2 und 3 u n t e r s u -
chen - mit dem Schwergewicht auf s t a t i s t i s c h e n Daten - v e r s c h i e -
dene Formen der i n n e r b e t r i e b l i c h e n Mobilität i n ihrem Zusammen-
hang und i n i h r e r Dynamik. A b s c h n i t t 4 schließlich f r a g t danach, 
ob und i n w i e w e i t d i e zum E r s a t z des t r a d i t i o n e l l e n Arbeitskräfte-
typ s zunehmend s e i t Beginn der 60er Jahre e i n g e s t e l l t e n Frauen 
und Ausländer i n d i e S t r u k t u r der Aufstiegsmobilität i n t e g r i e r t 
1) 
wurden. 
1. Personalauswahl und Q u a l i f i z i e r u n g 
Zur H e r s t e l l u n g der q u a l i t a t i v und q u a n t i t a t i v benötigten Q u a l i -
f i k a t i o n e n i s t der A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r der Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n 
für i n t e r n e Märkte t y p i s c h e s Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m u n t e r l e g t , 
das s i c h schwerpunktmäßig auf mehr oder weniger kurze A n l e r n -
vorgänge während und i n der p r o d u k t i v e n A r b e i t stützt und damit 
q u a s i a l s zusätzliches Ergebnis der P r o d u k t i o n s a r b e i t d i e benö-
t i g t e n Q u a l i f i k a t i o n e n h e r v o r b r i n g t . Daß Anlernvorgänge s t a t t g e -
funden haben und ob s i e e r f o l g r e i c h waren, z e i g t s i c h e r s t im 
1) Mobilitätsprozesse im Zusammenhang mit dem Personalabbau 
1983/84 werden w e i t e r unten im Rahmen der Analyse der Folgen 
der Inbetriebnahme des FFS für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g 
b e s c h r i e b e n (D I I I , I V ) . 
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Ergebnis a l s Ansammlung praktisch nutzbarer Kenntnisse. F o l g l i c h 
i s t d i e "Bewährung" im A r b e i t s v o l l z u g das z e n t r a l e K r i t e r i u m für 
d i e Auswahl j e n e r A r b e i t e r , d i e i n der i n K a p i t e l C I I b e s c h r i e -
benen A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e a u f s t e i g e n . 
Q u a l i f i z i e r u n g i s t untrennbar mit Personalauswahl ( S e l e k t i o n ) 
verbunden. B e i der Besetzung von Arbeitsplätzen e n t s c h e i d e t d i e 
Auswahl von Arbeitskräften über q u a l i f i k a t o r i s c h e Voraussetzungen 
und damit über den Qualifizierungsprozeß s e l b s t . Im G r e n z f a l l 
kann S e l e k t i o n Q u a l i f i z i e r u n g e r s e t z e n , nämlich dann, wenn es ge-
l i n g t , den j e w e i l i g e n A r b e i t s p l a t z mit einem einschlägig Vorqua-
l i f i z i e r t e n zu bese t z e n . Daher w i r d im folgenden Q u a l i f i z i e r u n g 
immer im Zusammenhang mit Personalauswahl b e t r a c h t e t . 
Die D a r s t e l l u n g des Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m s f o l g t t y p i s c h e n Mobi-
litätsverläufen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g , d i e nach der N e u e i n s t e l -
l u n g über Hilfstätigkeiten oder e i n f a c h e M a s c h i n e n a r b e i t b i s zum 
S p r i n g e r , E i n s t e l l e r und sogar V o r a r b e i t e r und M e i s t e r führen 
können. Das Schwergewicht der Analyse l i e g t wie i n K a p i t e l C I I 
auf der P r o d u k t i o n s a r b e i t (Maschinenbediener, S p r i n g e r , E i n s t e l -
l e r ) . 
a) Die P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g 
Die P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g e r f o l g t i n Zusammenarbeit von M e i s t e r 
und P e r s o n a l a b t e i l u n g , wobei l e t z t e r e das entscheidende Gewicht 
h a t . S i e bestimmt, wer e i n g e s t e l l t und wer b e i Bedarf i n d i e j e -
w e i l i g e K o s t e n s t e l l e g e s c h i c k t w i r d . Die neu angeworbenen Kräfte 
werden dann dem M e i s t e r v o r g e s t e l l t , der d i e Möglichkeit h a t , 
e i n Veto e i n z u l e g e n . Es kommt jedoch auch v o r , daß M e i s t e r über 
i h r e A r b e i t e r e i n e g e z i e l t e Werbung für o f f e n e S t e l l e n i n i h r e r 
K o s t e n s t e l l e b e t r e i b e n und so den Selektionsprozeß s e l b e r b e e i n -
f l u s s e n . 
M e i s t e r bevorzugen i n der Regel Arbeitskräfte vom externen Ar-
b e i t s m a r k t gegenüber sol c h e n aus anderen A b t e i l u n g e n des Werks. 
Diese Präferenz läßt s i c h jedoch n i c h t immer r e a l i s i e r e n ; d i e s 
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g i l t vor a l l e m i n Phasen von Personalabbau und E i n s t e l l u n g s s t o p . 
E i n Grund für d i e Bevorzugung von N e u e i n s t e l l u n g e n i s t d i e r e l a -
t i v g eringe Attraktivität der Z a h n r a d f e r t i g u n g gegenüber anderen 
A b t e i l u n g e n des Werks. Ober d i e i n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l e n a u s -
s c h r e i b u n g kann man nach Aussagen von b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n 
kaum gute und q u a l i f i z i e r t e Kräfte bekommen. Wechsler werden i n 
der Regel a l s Problemfälle eingeschätzt. So s i e h t e i n M e i s t e r 
d i e Arbeitskräfte, d i e s i c h auf Ausschreibungen h i n melden, a l s 
"Wandervögel". " S i e schauen nur auf den Lohn und v e r l a s s e n o f t m a l s 
s c h n e l l d i e A b t e i l u n g wieder, wenn ihnen etwas n i c h t paßt.". 
Die E i n s t e l l u n g s s t a n d a r d s des Werks mußten, wie i n K a p i t e l I ge-
z e i g t , i n den 60er Jahren r a p i d e verändert werden: Es wurden 
überwiegend Ausländer r e k r u t i e r t . Welche Vorerfahrungen s i e für 
d i e A r b e i t an Maschinen m i t b r a c h t e n , war für d i e P e r s o n a l a b t e i -
l u n g o f t aufgrund der anfänglichen S p r a c h s c h w i e r i g k e i t e n kaum 
näher zu ergründen. E i n i g e h a t t e n im Heimatland e i n e t e c h n i s c h -
g e w e r b l i c h e A u s b i l d u n g gemacht oder z.B. an e i n e r von der Bundes-
a n s t a l t für A r b e i t im Ausland o r g a n i s i e r t e n Schulung teilgenommen 
und d a b e i verwertbare Kenntnisse erworben, andere h a t t e n dagegen 
noch n i e e i n e Werkzeugmaschine gesehen. 
B e i den deutschen Maschinenbedienern g i b t es nur wenig Ungelern-
t e . Insbesondere d i e i n den l e t z t e n 10 - 15 Jahren E i n g e s t e l l t e n 
haben e i n e n handwerklichen Beruf e r l e r n t : S i e s i n d Metzger, Bäcker, 
Zimmerleute, Köche, F r i s e u r e , S c h r e i n e r , G i p s e r , E i n z e l h a n d e l s -
k a u f l e u t e , F l i e s e n l e g e r , K o n f e k t i o n s s c h n e i d e r , M o l k e r e i f a c h l e u t e , 
H e r r e n s c h n e i d e r , L a n d w i r t e , P a r k e t t l e g e r e t c . Oft haben s i e aber 
schon v o r E i n t r i t t i n das Werk i h r e n e r l e r n t e n Beruf aufgegeben. 
E i n Klempner h a t t e zuvor a l s Fußbodenleger g e a r b e i t e t , e i n 
S c h r e i n e r a l s Spritzgußmaschinenbediener i n e i n e r K u n s t s t o f f v e r -
a r b e i t u n g s f a b r i k , e i n Kfz-Mechaniker a l s LKW-Fahrer und e i n Land-
w i r t a l s F e i n p o l i e r e r für zahntechnische Instrumente. Die Ent-
sch e i d u n g , e i n e berufsfremde Tätigkeit aufzunehmen, wurde häufig 
wegen A r b e i t s p l a t z m a n g e l im e r l e r n t e n Beruf oder wegen der besse-
r e n Bezahlung an einem anderen A r b e i t s p l a t z g e t r o f f e n . 
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b) Die " A n l e r n s c h u l e " 
Die u n t e r s c h i e d l i c h e n Ausgangsvoraussetzungen der N e u e i n g e s t e l l -
t e n r e d u z i e r e n s i c h für das Werk zunächst auf d i e Tatsache, daß 
einschlägige Kenntnisse für d i e P r o d u k t i o n s a r b e i t f e h l e n . Um we-
n i g s t e n s minimale Voraussetzungen an O r i e n t i e r u n g zu gewährlei-
s t e n , wurde gegen Ende der 60er Jahre und mit Beginn des E i n -
s t e l l b o o m s e i n e sogenannte A n l e r n s c h u l e e i n g e r i c h t e t . S i e be-
schränkte s i c h auf eine e r s t e Einführung der v i e l e n neueinge-
s t e l l t e n Ausländer und f a l l w e i s e auch der berufsfremden deut-
schen Arbeitskräfte i n d i e f a c h l i c h e n Aufgaben, d i e einschlägi-
gen A r b e i t s s i c h e r h e i t s - und Unfallverhütungsvorschriften sowie i n 
das A r b e i t s p l a t z u m f e l d , auf d i e Akkordberechnung, den Umgang 
mit Stempeluhren, das Ausfüllen von Formularen e t c . 
Die V e r w e i l d a u e r i n der A n l e r n s c h u l e v a r i i e r t e zwischen e i n e r 
und v i e r Wochen und r i c h t e t e s i c h weniger nach dem zu e r r e i c h e n -
den oder e r r e i c h t e n K e n n t n i s s t a n d a l s v i e l m e h r nach der D r i n g -
l i c h k e i t , m i t der e i n N e u e i n g e s t e l l t e r am vorgesehenen A r b e i t s -
p l a t z benötigt wurde. War der Bedarf an zusätzlichen A r b e i t s -
kräften i n e i n e r A b t e i l u n g extrem hoch, wurden manche A r b e i t s -
kräfte e r s t gar n i c h t der A n l e r n s c h u l e z u g e t e i l t , andere schon 
nach kürzester Z e i t abberufen. Manchmal drängten auch d i e Neu-
e i n g e s t e l l t e n s e l b s t auf e i n e n s c h n e l l e n E i n s a t z a l s Akkordar-
b e i t e r , um d i e besseren Verdienstmöglichkeiten s o f o r t nutzen zu 
können. 
B e i dem großen Andrang der e r s t e n Jahre konnte i n der A n l e r n -
s c h u l e kaum besonders auf den späteren E i n s a t z b e r e i c h eingegangen 
werden. E r s t mit der Z e i t ließ s i c h e i n g e z i e l t e r e s Vorgehen 
d u r c h s e t z e n , das sowohl d i e p e r s o n e n s p e z i f i s c h e n V o r k e n n t n i s s e 
a l s auch den späteren E i n s a t z b e r e i c h berücksichtigte. Da i n s b e -
sondere b e i den ha n d w e r k l i c h v o r g e b i l d e t e n Arbeitskräften der 
Zusammenhang zwischen den Vo r k e n n t n i s s e n und der Eignung für be-
stimmte B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n bekannt war, wurde häufig b e r e i t s 
von der P e r s o n a l a b t e i l u n g e i n e entsprechende Steuerung der A r -
b e i t s p l a t z z u w e i s u n g der N e u e i n g e s t e l l t e n vorgenommen: A u s g e b i l -
dete S c h r e i n e r haben b e r e i t s Erfahrungen mit spanabhebenden Ma-
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s c h i n e n , beherrschen das Zeichnungslesen und kennen d i e S i c h e r -
h e i t s v o r s c h r i f t e n . Bäcker, F r i s e u r e und Schneider haben häufig 
e i n gutes Feingefühl und eignen s i c h daher besonders für das 
S c h l e i f e n und Schaben. Maurer werden mehr an handfeste B e a r b e i -
tungsmaschinen, z.B. an bestimmte Drehautomaten, g e s t e l l t . Für 
Metzger l a s s e n s i c h dagegen ke i n e s p e z i f i s c h e n E i n s a t z b e r e i c h e 
erkennen. 
B e i den Ausländern hat man i n der A n l e r n s c h u l e o f t mit einem 
f a c h l i c h e n Test begonnen. Da auf beiden S e i t e n S p r a c h k e n n t n i s s e 
f e h l t e n , hat man über das Werkstück kommuniziert. Ob jemand nach 
Zeichnung a r b e i t e n konnte, ließ s i c h auf d i e s e Weise l e i c h t 
f e s t s t e l l e n . War das n i c h t der F a l l , hat man den N e u l i n g einem 
e r f a h r e n e n , g l e i c h s p r a c h i g e n K o l l e g e n i n der P r o d u k t i o n b e i g e -
s t e l l t . 
M i t dem Rückgang der N e u e i n s t e l l u n g e n hat d i e Bedeutung der An-
l e r n s c h u l e zunehmend nachgelassen. In den Jahren 1969/70 durch-
l i e f e n ca. 360 Leute pro Jah r d i e s e E i n r i c h t u n g . 1978 waren es 
weniger a l s 10, so daß d i e A n l e r n s c h u l e 1979 ge s c h l o s s e n wurde. 
Man kann davon ausgehen, daß e i n Großteil der ausländischen A r -
beitskräfte m i t t l e r e n A l t e r s , d i e zwischen 1969 und 1978 i n den 
B e t r i e b gekommen s i n d und heute i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g a r b e i t e n , 
i h r e e r s t e Einführung i n der A n l e r n s c h u l e e r h a l t e n haben. 
Die wenigen N e u e i n g e s t e l l t e n ab 1979, b e i denen es s i c h eher um 
d i e Deckung des E r s a t z b e d a r f s durch h a n d w e r k l i c h v o r q u a l i f i z i e r -
t e Leute h a n d e l t e , wurden f a s t immer ohne w e i t e r e V o r b e r e i t u n g 
durch d i e A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g d i r e k t i n der P r o d u k t i o n e i n g e -
s e t z t . 
c) Die e r s t e Anlernung am A r b e i t s p l a t z 
B e i der F e s t l e g u n g des E r s t a r b e i t s p l a t z e s für n e u e i n g e s t e l l t e 
Arbeitskräfte g i b t es ei n e n Z i e l k o n f l i k t . E i n e r s e i t s s i n d d i e 
M e i s t e r b e s t r e b t , den j e w e i l s vakanten A r b e i t s p l a t z d i r e k t zu 
besetzen. Dadurch r e d u z i e r t s i c h der mit sonst notwendigen Um-
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Setzungen immer verbundene Q u a l i f i z i e r u n g s a u f w a n d ; mögliche Kon-
f l i k t e mit den B e t r o f f e n e n und andere R e i b u n g s v e r l u s t e e n t f a l l e n . 
Wird dagegen d i e S t e l l e einem B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d zugesprochen, 
muß sowohl der B e t r o f f e n e a l s auch dessen E r s a t z auf seinem v o r -
h e r i g e n A r b e i t s p l a t z e i n g e a r b e i t e t werden. Dabei kann es s i c h 
wiederum um ein e n A r b e i t e r der j e w e i l i g e n W e r k s t a t t h a n d e l n , so 
daß eine Umsetzung e i n e K e t t e n r e a k t i o n von Mobilitätsfällen nach 
sich z i e h t , bevor schließlich der N e u r e k r u t i e r t e s e i n e n A r b e i t s -
p l a t z zugewiesen bekommt. 
A n d e r e r s e i t s s i n d d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n u n t e r s c h i e d -
l i c h . So w i r d s i c h jemand, der noch n i c h t mit Maschinenbedie-
nung v e r t r a u t i s t , an einem Aggregat mit komplexen Tätigkeits-
anforderungen sehr schwer t u n . Die U n s i c h e r h e i t w i r d noch dadurch 
vergrößert, daß der M e i s t e r d i e Fähigkeiten der neuen A r b e i t s -
k r a f t n i c h t b e u r t e i l e n kann. 
Die Lösung d i e s e s Z i e l k o n f l i k t s e r f o l g t über e i n e D i f f e r e n z i e r u n g 
der Arbeitsplätze nach dem Niveau der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , 
wobei d i e T r e n n l i n i e n s i c h j e nach P r o d u k t i o n s s i t u a t i o n , Vorqua-
l i f i k a t i o n e n der neu r e k r u t i e r t e n Kräfte und dem Q u a l i f i k a t i o n s -
r e s e r v o i r der W e r k s t a t t v e r s c h i e b e n können. Im B e r e i c h der A r -
beitsplätze mit r e l a t i v geringen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
( u n t e r h a l b des Niveaus der m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t ) werden 
Vakanzen i n der Regel d i r e k t b e s e t z t . Dies g i l t selbstverständ-
l i c h für d i e W e r k h e l f e r , aber auch für d i e Maschinenbedienung. 
Die Masse der n e u e i n g e s t e l l t e n Arbeitskräfte wurde i n der Ver-
gangenheit im B e r e i c h der e i n f a c h e n M a s c h i n e n a r b e i t e i n g e s e t z t . 
Wir k o n z e n t r i e r e n uns daher im folgenden auf d i e Anlernung zum 
Maschinenbediener. 
Nach der Zuordnung des Neulings zu seinem e r s t e n A r b e i t s p l a t z 
i n der P r o d u k t i o n w i r d e r d i r e k t i n d i e p r a k t i s c h e A r b e i t an der 
Maschine eingewiesen. Seine w i c h t i g s t e Aufgabe i s t das P r o d u z i e -
r e n von T e i l e n , d.h. e r s o l l ohne w e i t e r e Kenntnisse so v i e l e 
Werkstücke wie möglich durch d i e Maschine l a u f e n l a s s e n . 
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I n der Vergangenheit wurde dabei kaum nach V o r k e n n t n i s s e n und 
i n d i v i d u e l l e n E n t w i c k l u n g s p o t e n t i a l e n u n t e r s c h i e d e n . E i n g e l e r n -
t e r Handwerker mit t e c h n i s c h e r B e r u f s e r f a h r u n g mußte i n der Re-
g e l während der e r s t e n Z e i t s e i n e r Betriebszugehörigkeit ebenso 
r e i n r e p e t i t i v e A r b e i t e n i n der sog. Ma s s e n f e r t i g u n g v e r r i c h t e n 
wie e i n u n g e l e r n t e r Ausländer mit geringen S p r a c h k e n n t n i s s e n . 
E r s t Anfang der 80er Jahre hat es v e r e i n z e l t Fälle gegeben, b e i 
denen s o f o r t d i e G e l e g e n h e i t geboten wurde, i n e i n e r mehrere 
Wochen oder Monate dauernden Anlernung d i e Q u a l i f i k a t i o n e n für 
a n s p r u c h s v o l l e r e Arbeitsplätze zu erwerben. Ab und zu werden 
auch W e r k h e l f e r u n t e r F r e i s t e l l u n g von der P r o d u k t i o n s a r b e i t 
i n n e r h a l b von 8 Wochen d i r e k t zu selbständigen Maschinenbedie-
nern a n g e l e r n t . 
Die Anlernung für das Fahren der e r s t e n Maschine e r f o l g t norma-
l e r w e i s e durch B e i s t e l l e n . A l s anlernende Personen f u n g i e r e n 
E i n s t e l l e r , S p r i n g e r und erfahre n e Maschinenbediener. Je nach 
den Verhältnissen i n der W e r k s t a t t , den a k t u e l l e n P r o d u k t i o n s -
anforderungen, der Personalverfügbarkeit und der Aufnahmefähig-
k e i t des Ne u l i n g s dauert d i e s e e r s t e Anlernung, b e i der der neue 
Maschinenbediener nur zuschaut und n i c h t p r o d u z i e r t , wenige 
Stunden b i s zu zwei Wochen. 
B e i Einweisung des Ne u l i n g s durch den E i n s t e l l e r erhält d i e s e r 
k u r z e Anweisungen über das E i n - und Ausspannen des Werkstücks, 
das Betätigen bzw. A u s s c h a l t e n der Maschine. Zwei- b i s d r e i m a l 
kann e r den Bearbeitungsvorgang v e r f o l g e n , bevor er s e l b s t an 
der f e r t i g e i n g e s t e l l t e n Maschine zu p r o d u z i e r e n b e g i n n t . Wird 
d i e e r s t e Anlernung dagegen einem e r f a h r e n e n Maschinenbediener 
übertragen, s t e h t der Anfänger normalerweise e i n b i s zwei Wochen 
an der Maschine und schaut b e i der täglich a n f a l l e n d e n A r b e i t zu. 
E i n E l e k t r o i n s t a l l a t e u r mit acht Jahren B e r u f s e r f a h r u n g a l s Mon-
t a g e a r b e i t e r , der i n d i e Verzahnungsfräserei kam, b e r i c h t e t 
z.B. über d i e e r s t e Anlernung, daß der E i n s t e l l e r den B e a r b e i -
tungsvorgang zwei- b i s d r e i m a l vormachte. "Der E r n s t f a l l hat 
b e r e i t s nach weniger a l s einem halben Tag begonnen. Für langes 
Überlegen war kei n e Z e i t . " Ähnlich b e s c h r e i b t d i e s e i n unge-
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l e r n t e r Jugoslawe, der zuvor a l s Laufjunge i n der Gießerei gear-
b e i t e t h a t t e : Der E i n s t e l l e r z e i g t e an der Abkantmaschine nur 
den Knopf zum E i n s c h a l t e n , den N o t s c h a l t e r und das E i n - und Aus-
spannen. M i t d i e s e n Kenntnissen hat e r dann a l s Anfänger d i e 
Maschine b e d i e n t . E i n j u g o s l a w i s c h e r S c h r e i n e r h a t t e dagegen d i e 
G e l e g e n h e i t , e i n e Woche l a n g i n Norm a l s c h i c h t an e i n e r R a d i a l -
bohrmaschine den beiden e r f a h r e n e n S c h i c h t a r b e i t e r n zuzuschauen, 
bevor e r s e l b s t daran zu a r b e i t e n begann. Ähnlich e r g i n g es 
einem E l e k t r i k e r ohne Abschluß: Er h a t t e zwei Wochen an e i n e r 
Fräsmaschine zugeschaut und danach d i e e r s t e n H a n d g r i f f e s e l b s t 
gemacht. 
Nach der e r s t e n Anlernung b e g i n n t d i e Z e i t , i n der der Maschinen-
b e d i e n e r während s e i n e r p r o d u k t i v e n A r b e i t s c h r i t t w e i s e dazu-
l e r n t . Die Maschine w i r d ihm v e r t r a u t e r , er s i e h t dem E i n s t e l l e r 
beim Umrüsten und E i n s t e l l e n z u , erhält entsprechende Anweisun-
gen und w i r d auf bestimmte Gefahren hingewiesen. Dann v e r s u c h t 
e r , den Umrüstvorgang s e l b s t durchzuführen. Man macht i h n auf 
F e h l e r aufmerksam, K o r r e k t u r e n werden angebracht. E i n i g e Neu-
l i n g e e r h a l t e n auch T i p s z ur A r b e i t s e r l e i c h t e r u n g oder von den 
älteren Maschinenbedienern " S p i c k z e t t e l " , d i e s i e ab s c h r e i b e n 
oder nach eigenem Bedarf umschreiben können. Manche h e l f e n b e i 
Reparaturen mit und l e r n e n so d i e Funktionsweise der Maschine 
näher kennen. Auf diesem Weg kann der neue Maschinenbediener 
normalerweise i n e i n e r Zeitspanne von zwei Monaten b i s zu e i n -
e i n h a l b Jahren s e l b s t umrüsten und damit d i e E i n s t u f u n g a l s 
"selbständig" e r r e i c h e n . Das w i r d von der Mehrzahl der Maschinen-
b e d i e n e r a n g e s t r e b t , n i c h t nur, w e i l damit d i e Bestätigung des 
e r r e i c h t e n K enntnisstands und e i n zügiger, n i c h t durch Warten 
auf den E i n s t e l l e r unterbrochener A r b e i t s a b l a u f , sondern i n s b e -
sondere eine höhere Lohnstufe zu e r r e i c h e n i s t . 
I n diesem Punkt kommt den E i n s t e l l e r n e i n e besondere Bedeutung 
zu, da s i e aufgrund i h r e r s p e z i e l l e n Kenntnisse aus der Zusam-
menarbeit mit den Maschinenbedienern gegenüber dem M e i s t e r d i e 
tatsächliche "Selbständigkeit" des B e t r e f f e n d e n zu bestätigen 
haben. Den E i n s t e l l e r n i s t d i e Konfliktträchtigkeit d i e s e r R o l l e 
im Spannungsfeld zwischen dem M e i s t e r und dem auf Lohnerhöhung 
drängenden Maschinenbediener bewußt. Sie verweisen d a r a u f , daß 
d i e Maschinenbediener meist e i n halbe s J a h r nach i h r e r E i n s t e l -
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lung "mehr Geld w o l l e n " . Hält e i n E i n s t e l l e r e i n e n Maschinen-
b e d i e n e r , der beim M e i s t e r um d i e entsprechende Lohnerhöhung 
nachgefragt h a t , für n i c h t a u s r e i c h e n d selbständig und l e h n t den 
Ant r a g ab, verärgert e r den Maschinenbediener. G i b t e r dem 
Wunsch nach, kann es s e i n , daß der M e i s t e r beim A u f t r e t e n von 
Problemen dem E i n s t e l l e r Vorwürfe macht: "Warum muß dem Maschi-
nenbediener beim Umrüsten g e h o l f e n werden? J e t z t hat e r d i e höhe-
re Lohngruppe, i s t aber o f f e n b a r noch n i c h t selbständig." T e i l -
weise i s t es für den E i n s t e l l e r s c h w i e r i g , e i n e n Maschinenbe-
d i e n e r zu b e u r t e i l e n , dem häufig von einem e r f a h r e n e n K o l l e g e n 
beim Umrüsten und E i n s t e l l e n g e h o l f e n wurde. 
Wie s c h n e l l e i n umfassenderes Beherrschen der Maschine tatsäch-
l i c h e r r e i c h t w i r d , hängt von verschiedenen Faktoren ab. N i c h t 
nur der S c h w i e r i g k e i t s g r a d der Maschine und d i e Aufnahmefähig-
k e i t des Maschinenbedieners s p i e l e n e i n e R o l l e . (Von manchen 
Maschinenbedienern heißt e s , daß s i e t r o t z insgesamt selbstän-
digen A r b e i t e n s nach 15 Jahren immer noch f a l s c h e Wechselräder 
einbauen.) Auch d i e Häufigkeit, mit der e i n Maschinenbediener 
s e i n e n A r b e i t s p l a t z , d.h. d i e e r s t e ihm zugewiesene Maschine, 
v e r l a s s e n muß, um an e i n e r anderen Maschine der K o s t e n s t e l l e 
a l s unselbständiger Maschinenbediener e i n z u s p r i n g e n , beeinflußt 
d i e Z e i t b i s zum Selbständigwerden. 
In einem F a l l b e s t e h t z.B. wegen der Arbeitsüberlastung des 
E i n s t e l l e r s e i n I n t e r e s s e , aus dem unselbständigen möglichst 
s c h n e l l e i n e n selbständigen Maschinenbediener zu machen. Dann 
t r e i b e n M e i s t e r und E i n s t e l l e r d i e k o n t i n u i e r l i c h e A nlernung, 
u.a. für d i e Umrüstarbeiten, an s e i n e r Maschine bewußt voran. 
In einem anderen F a l l kann es s e i n , daß der neue Maschinenbedie-
ner wegen entsprechender Aufträge zwischendurch immer wieder 
a l s A u s h i l f s k r a f t benötigt w i r d , wobei e r l e d i g l i c h d i e Beschik-
kung v e r s c h i e d e n e r Maschinen übernimmt. Dadurch v e r r i n g e r n s i c h 
d i e E i n a r b e i t u n g s - und Übungsmöglichkeiten am angestammten A r -
b e i t s p l a t z und zögert s i c h d i e Selbständigkeit h i n a u s . 
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B e t r i e b l i c h e r s e i t s b e s t e h t das I n t e r e s s e , möglichst v i e l e A n l e r n -
kräfte zu selbständigen Maschinenbedienern zu machen, um so d i e 
Za h l der nur " i n d i r e k t p r o d u k t i v e n " E i n s t e l l e r oder Führungskräf-
t e möglichst g e r i n g zu h a l t e n . Aus die s e n und anderen Gründen 
(z.B. Personaleinsatzflexibilität) w i r d darauf g e a c h t e t , daß der 
A n t e i l der Unselbständigen k l e i n b l e i b t . N i c h t ohne Grund i s t d i e 
Verantwortung für d i e Anlernung den E i n s t e l l e r n übertragen, d i e 
i n der Regel e i n persönliches I n t e r e s s e am Selbständigwerden 
neuer Maschinenbediener haben: Jeder H a n d g r i f f , den d i e s e n i c h t 
ausführen können, müssen d i e E i n s t e l l e r s e l b s t übernehmen. 
Zusammenfassend l a s s e n s i c h d i e b i s h e r beschriebenen A n l e r n v o r -
gänge folgendermaßen c h a r a k t e r i s i e r e n : Die Maschinenbediener bauen 
mit H i l f e v e r s c h i e d e n e r e r f a h r e n e r B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r im 
Arbeitsprozeß i h r e Kenntnisse und Erfahrungen langsam aus und 
e r r e i c h e n so aus b e t r i e b l i c h e r S i c h t q u a s i automatisch und ohne 
nennenswerte Q u a l i f i z i e r u n g s k o s t e n das nächsthöhere Q u a l i f i k a -
t i o n s n i v e a u . Je nach den Voraussetzungen und I n t e r e s s e n der e i n -
z e l n e n A r b e i t e r und nach den Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n oder -zwängen 
an den j e w e i l s z u g e t e i l t e n Arbeitsplätzen haben s i e d i e Möglich-
k e i t , s i c h mehr oder weniger selbsttätig zu q u a l i f i z i e r e n . Dies 
g e s c h i e h t im Arbeitsprozeß, n i c h t exakt durchgeplant und n i c h t 
s y s t e m a t i s c h , sondern eher "naturwüchsig". A r b e i t e n und Lernen 
b i l d e n dabei eine E i n h e i t . Die Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e s i n d 
i n t e g r a l e r B e s t a n d t e i l der Arbeitstätigkeit. 
d) Die Anlernung für q u a l i f i z i e r t e M aschinenarbeit und S p r i n g e r -
p o s i t i o n e n 
Bewährung im A r b e i t s v o l l z u g i s t d i e Voraussetzung dafür, S c h r i t t 
für S c h r i t t an komplexeren und höher e i n g e s t u f t e n Werkzeugmaschi-
nen e i n g e s e t z t zu werden. P e r s o n a l a u s w a h l k r i t e r i u m b e i Höher-
gruppierungen i s t n i c h t nur d i e e r f o l g r e i c h e Bewältigung der An-
forderungen des a l t e n A r b e i t s p l a t z e s , sondern auch d i e im Zuge 
vorübergehenden Aushelfens a u s g e t e s t e t e Eignung für d i e neue 
Maschine mit höheren Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n . Aufgrund der 
Vor k e n n t n i s s e w i r d im B e r e i c h der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t 
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o f t g l e i c h d i e E i n s t u f u n g a l s "selbständig" vorgenommen. Die f e h -
lenden K e n n t n i s s e beim Umrüsten werden s c h n e l l erworben. 
Von der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t führen Mobilitätspfade 
zum S p r i n g e r . Entsprechend dem b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e , aufwen-
dige und eigenständige Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e i n der P r o d u k t i o n 
g e r i n g zu h a l t e n , w i r d auch für d i e s e Tätigkeit n i c h t gesondert 
a u s g e b i l d e t . Für d i e Deckung des Bedarfs war es i n der Vergangen-
h e i t a u s r e i c h e n d , auf d i e selbsttätige Q u a l i f i z i e r u n g zu s e t z e n . 
Be i längerer Betriebszugehörigkeit führt der w i e d e r h o l t e A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l b e i e i n e r Reihe von Maschinenbedienern zu e i n e r An-
sammlung von K e n n t n i s s e n , d i e auf d i e Springertätigkeit, d.h. 
auf das Beherrschen mehrerer Maschinen e i n e r Maschinengruppe, 
hinführen. Nun i s t es Aufgabe des M e i s t e r s , h i e r u n t e r den mobi-
litätsbereiten B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r n eine Auswahl zu t r e f f e n 
und b e i der A r b e i t s p l a t z z u w e i s u n g i n Übereinkunft mit dem Vorar-
b e i t e r , der l e t z t l i c h d i e Arbeitskräfte den Maschinen zuordnet, 
d i e H e r a n b i l d u n g von S p r i n g e r n im Auge zu haben. Springeranwärter 
s i n d v o r r a n g i g an s o l c h e Arbeitsplätze umzusetzen, an denen 
ihnen noch Kenntnisse f e h l e n oder d i e ihnen noch unbekannt s i n d , 
d i e s i e aber b e i einem späteren E i n s a t z a l s S p r i n g e r betreuen 
müssen. 
In einem mehrere Jahre dauernden Prozeß werden durch s p e z i f i s c h e 
A r b e i t s z u w e i s u n g s u k z e s s i v e d i e Q u a l i f i k a t i o n e n erworben, d i e 
ein e n Maschinenbediener zunächst zum H i l f s s p r i n g e r und dann zum 
S p r i n g e r befähigen. Manche Maschinenbediener nutzen i n d i e s e r 
Z e i t auch das b e t r i e b s i n t e r n e W e i t e r b i l d u n g s a n g e b o t und besu-
chen b e r u f s b e g l e i t e n d e Einführungskurse i n das Ze i c h n u n g s l e s e n , 
Messen, i n bestimmte Zerspanungstechniken o.a. Die Teilnahme an 
d i e s e n Kursen i s t aber für d i e Übernahme e i n e r S p r i n g e r p o s i t i o n 
n i c h t o b l i g a t o r i s c h . Da d i e o f f i z i e l l e Ernennung zum S p r i n g e r 
e r s t e r f o l g t , wenn e i n e entsprechende P o s i t i o n i n der A b t e i l u n g 
f r e i geworden i s t , s i n d e i n i g e Maschinenbediener schon vorher 
(auch über U r l a u b s v e r t r e t u n g e n hinaus) a l s S p r i n g e r tätig, ohne 
fo r m a l d i e s e r Arbeitskräftegruppe zugerechnet zu werden. 
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S o l l t e n v o r dem o f f i z i e l l e n E i n s a t z a l s S p r i n g e r noch K e n n t n i s -
lücken bestehen, so w i r d i n der Regel e i n e k u r z e , g e z i e l t e und 
i n t e n s i v e Anlernung u n t e r B e f r e i u n g von der P r o d u k t i o n s a r b e i t 
eingeschoben. Auch h i e r w i r d nach dem P r i n z i p der Mi n i m i e r u n g 
von besonderem Q u a l i f i z i e r u n g s a u f w a n d - v e r f a h r e n . Durch Beobach-
t e n , B e g l e i t e n und Unterstützen im E i n s a t z b e f i n d l i c h e r E i n s t e l -
l e r (manchmal auch S p r i n g e r ) w i r d d i e noch vorhandene Lücke zur 
Einsatzfähigkeit weitmöglich so g e s c h l o s s e n , daß auch b e i den 
anlernenden Personen nur g e r i n g e Z e i t v e r l u s t e e n t s t e h e n . 
Rückblickend s i n d es für v i e l e S p r i n g e r d i e E i n s t e l l e r gewesen, 
von denen s i e am meisten g e l e r n t haben. S i e betonen aber auch 
d i e E i g e n i n i t i a t i v e , d i e notwendig war, um so w e i t zu kommen. 
E i n i g e meinen, e i n T e i l der Anlernung habe aus dem selbsttätigen 
P r o b i e r e n bestanden. Aus F e h l e r n hat man am meisten g e l e r n t . Nur 
wenn man s i c h s e l b s t gezwungen h a t , etwas m i t z u k r i e g e n , i s t man 
tatsächlich weitergekommen. E i n ausländischer S p r i n g e r , dem 
anfangs wegen g e r i n g e r Sprachkenntnisse das Fragen s c h w e r f i e l , 
drückt das besonders p l a s t i s c h aus: "Ich habe beim E i n s t e l l e r 
m i t den Augen g e s t o h l e n . " V i e l e betonen, daß es b e i der A n l e r -
nung besonders auf das Fragen ankommt. "Wer n i c h t f r a g t , bekommt 
k e i n e I n f o r m a t i o n . " 
Die E i n s t e l l e r s e l b s t s i n d auf d i e Aufgabe der Anlernung n i c h t 
besonders v o r b e r e i t e t . Es g i b t auch k e i n e V o r s c h r i f t e n , wie d i e 
Anlernung im e i n z e l n e n a b l a u f e n s o l l . J eder E i n s t e l l e r kann d i e s e 
Aufgabe nach s e i n e n eigenen V o r s t e l l u n g e n ausführen. Die mei s t e n 
sehen es pragmatisch: S i e w i s s e n , wie das M a s c h i n e n - E i n r i c h t e n 
geht und geben i h r Wissen w e i t e r ; das g e s c h i e h t ohne besonderes 
Konzept während i h r e r normalen Tätigkeit beim Umrüsten und E i n -
s t e l l e n . S i e bestätigen, daß d i e Fragen der Anzulernenden d i e 
entscheidenden Auslöser für Erklärungen s i n d ; daran erkennt man, 
wo d i e Probleme des Anzulernenden l i e g e n . Manche E i n s t e l l e r h a l -
t e n es auch für w i c h t i g , den Anzulernenden möglichst b a l d G e l e -
g e n h e i t zu geben, d i e H a n d g r i f f e s e l b s t auszuführen, um s i e zu 
f o r d e r n und zu fördern. A l s d i d a k t i s c h e s P r i n z i p w i r d von e i n i -
gen das a b l a u f o r i e n t i e r t e Lernen angegeben, b e i dem man v e r -
s u c h t , e i n bestimmtes Schema e i n z u h a l t e n , das b e i w i e d e r h o l t e r 
Anwendung e i n e n entsprechenden Eri n n e r u n g s w e r t h a t . Insgesamt ha-
ben d i e E i n s t e l l e r den E i n d r u c k , daß - aus welchen Gründen auch 
immer - i h r e persönliche Anlernmethode f u n k t i o n i e r t , denn "es 
läuft j a i r g e n d w i e " . 
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Der i m p r o v i s a t o r i s c h e , vom Tagesgeschäft geprägte Charakter der 
Anlernung für q u a l i f i z i e r t e r e s F e r t i g u n g s p e r s o n a l kommt auch i n 
den Problemen zum Ausdruck, d i e b e i der konkreten Durchführung 
des q u a l i f i z i e r e n d e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s a u f t r e t e n . An manchen 
Maschinen g i b t es nur s e l t e n Vertretungsfälle; s i e l a s s e n s i c h 
einem D r i t t e n n i c h t e i n f a c h zu Übungszwecken zur Verfügung s t e l -
l e n . An anderen Maschinen ergeben s i c h nur wenig Übungsmöglich-
k e i t e n , w e i l s i e wegen großer Lose z.B. nur a l l e zwei Wochen um-
g e s t e l l t werden. Im S c h l e i f b e r e i c h i s t e i n g e p l a n t e r A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l für d i e Heranbildung von S p r i n g e r n wegen des hohen 
Termindrucks überhaupt n i c h t möglich. Dort e r h a l t e n d i e S p r i n g e r 
e i n e k o n z e n t r i e r t e Anlernung. 
e) Die Anlernung zum E i n s t e l l e r und der A u f s t i e g zum V o r a r b e i t e r 
und M e i s t e r 
Die E i n s t e l l e r gehen meist aus der Arbeitskräftegruppe der S p r i n -
ger h e r v o r . S i e s i n d a l s o i n der Regel e b e n f a l l s a n g e l e r n t e Ar-
beitskräfte. T e i l w e i s e u n t e r s c h e i d e n s i e s i c h i n ihrem Werdegang 
von d u r c h s c h n i t t l i c h e n Maschinenbedienern dadurch, daß s i e be-
r e i t s i n den Anfangsjahren i h r e r Betriebszugehörigkeit gute L e r n -
bedingungen h a t t e n . S i e waren i n der E i n z e l f e r t i g u n g oder zur 
B e a r b e i t u n g sog. Null-Aufträge e i n g e s e t z t . Manche h a t t e n im Laufe 
i h r e r langjährigen Tätigkeit auch G e l e g e n h e i t , s i c h während der 
A r b e i t m it bestimmten t e c h n i s c h e n Problemen und Maschinen genauer 
zu beschäftigen. 
Früher s o l l das insgesamt l e i c h t e r gewesen s e i n . T r o t z Akkord war 
d i e A r b e i t z e i t l i c h n i c h t so eng vorgegeben. Heute s i n d d i e Ma-
s c h i n e n v i e l s c h n e l l e r und l a s s e n kaum e i n e Chance, für das Her-
umprobieren v e r b r a u c h t e Stunden wieder a u f z u h o l e n . Die meisten 
E i n s t e l l e r haben b e r u f s b e g l e i t e n d oder i n der F r e i z e i t v e r s c h i e -
dene Kurse besucht. Sie haben dabei n i c h t nur das b e t r i e b s i n t e r n e 
W e i t e r b i l d u n g s a n g e b o t wahrgenommen, sondern auch V o r b e r e i t u n g s -
kurse z ur Facharbeiterprüfung mit Abschluß, REFA-Kurse oder Kurse 
für d i e Meisterprüfung besucht. 
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Noch stärker a l s b e i den Sp r i n g e r n b a s i e r t d i e produktionsgebun-
dene "Heranbildung" von E i n s t e l l e r n auf e i n e r Mischung aus E i g -
nung, Bewährung und S e l e k t i o n . Nur "gute" S p r i n g e r , b e i denen 
e i n Beobachtungszeitraum von ca. 10 Jahren Betriebszugehörig-
k e i t e i n r e l a t i v s i c h e r e s U r t e i l über d i e Eignung zuläßt, werden 
vom M e i s t e r a l s E i n s t e l l e r i n A u s s i c h t genommen. Noch ein m a l w i r d 
über ein e n längeren Zeitraum durch s p e z i f i s c h e A r b e i t s Zuweisung 
und k u r z e , von E i n s t e l l e r n , V o r a r b e i t e r n und Monteuren von Fremd-
f i r m e n getragene Anlernvorgänge d i e Möglichkeit zur selbsttätigen 
Q u a l i f i z i e r u n g (z.B. Kennenlernen w e i t e r e r Maschinen anderer 
Maschinengruppen) gegeben und w e i t e r h i n d i e f a c h l i c h e Eignung 
überprüft. Nur b e i entsprechender Bewährung, auch im B e r e i c h 
s o z i a l e r Kontakte mit Vo r g e s e t z t e n und K o l l e g e n , w i r d auf diesem 
Wege f o r t g e f a h r e n , b i s im V o l l z u g der Arbeitstätigkeit a l s S p r i n -
ger d i e notwendigen Q u a l i f i k a t i o n e n für d i e Einstellertätigkeit 
(selbständiges Umrüsten und E i n s t e l l e n mehrerer Maschinen z.T. 
v e r s c h i e d e n e r Maschinengruppen) e r r e i c h t worden s i n d . Da im I d e a l -
f a l l (wenn k e i n plötzlicher Bedarf a u f t r i t t ) nur d e r j e n i g e zum 
E i n s t e l l e r ernannt w i r d , "der es kann", brauchen im P r i n z i p be-
sondere Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e für E i n s t e l l e r n i c h t mehr s t a t t -
z u f i n d e n . 
Die Bewältigung t e c h n i s c h e r Neuerungen v e r l a n g t a l l e r d i n g s i n 
zunehmendem Maße e i n e besondere, z.T. mehrere Wochen umfassende 
s y s t e m a t i s c h e Anlernung von E i n s t e l l e r n , i n der d i e s e am Aufbau 
und Anfahren neu a u f g e s t e l l t e r NC-Maschinen durch d i e H e r s t e l l e r -
monteure teilnehmen und anschließend mit dem zuständigen V o r a r b e i -
t e r d i e notwendigen Kenntnisse über d i e Maschine e r a r b e i t e n , um 
s i e dann an d i e Maschinenbediener weitergeben zu können. 
Von den sog. unteren Führungspositionen ( S p r i n g e r , E i n s t e l l e r ) 
ausgehend, g i b t es d i e Möglichkeit, zum V o r a r b e i t e r und M e i s t e r 
befördert zu werden. Diese P o s i t i o n e n werden jedoch n i c h t notwen-
d i g e r w e i s e aus der j e w e i l i g e n K o s t e n s t e l l e heraus b e s e t z t , da d i e 
Tätigkeitsanforderungen weniger auf den s p e z i f i s c h e n Maschinen-
park von Werkstätten und A b t e i l u n g e n a u s g e r i c h t e t s i n d a l s v i e l -
mehr auf Personalführung und O r g a n i s a t i o n . 
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Der A u f s t i e g i n d i e oberen Führungspositionen der W e r k s t a t t 
s e t z t a l l e r d i n g s e i n e einschlägige F a c h a r b e i t e r q u a l i f i k a t i o n 
bzw. den M e i s t e r b r i e f voraus. Das auf der Anlernung am A r b e i t s -
p l a t z b a s i e r e n d e Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m der Z a h n r a d f e r t i g u n g w i r d 
durch gegenüber der P r o d u k t i o n a u s g e l a g e r t e , s y s t e m a t i s c h e Aus-
b i l d u n g s p r o z e s s e ergänzt. Zwar s p i e l e n auch b e i der Tätigkeit 
der V o r a r b e i t e r und M e i s t e r d i e über langjährige B e t r i e b s e r f a h -
rungen gewonnenen maschinentechnischen, o r g a n i s a t o r i s c h e n und 
s o z i a l e n F e r t i g k e i t e n eine g e w i c h t i g e R o l l e , s i e s i n d jedoch -
gemessen an der Aufgabe insgesamt - unzureichend. M e i s t e r e i e n 
m i t i h r e n b i s zu 100 Arbeitskräften s i n d gewissermaßen K l e i n b e -
t r i e b e i n n e r h a l b des B e t r i e b s und s t e l l e n hohe Anforderungen an 
d i e V o r g e s e t z t e n . Diese müssen daher neben den im Laufe der Be-
t r i e b s b i o g r a p h i e erworbenen p r a k t i s c h e n Erfahrungen über zusätz-
l i c h e Kenntnisse verfügen und dazu b e r u f l i c h e Ausbildungsgänge 
und ergänzende Kurse a b s o l v i e r e n . 
2 . S t r u k t u r und Dynamik der Aufstiegsmobilität 
Im v o r a n g e s t e l l t e n A b s c h n i t t wurden Mobilitätsprozesse u n t e r 
dem G e s i c h t s p u n k t der Q u a l i f i z i e r u n g d a r g e s t e l l t : Mobilitätspfade 
von Arbeitsplätzen mit geringen zu s o l c h e n mit hochkomplexen 
Anforderungen ermöglichen d i e s c h r i t t w e i s e Q u a l i f i z i e r u n g im 
la u f e n d e n Produktionsprozeß. In diesem A b s c h n i t t s o l l e n mit H i l f e 
der b e t r i e b l i c h e n P e r s o n a l s t a t i s t i k S t r u k t u r und Dynamik der 
Aufstiegsmobilität i n den v i e r u n t e r s u c h t e n M e i s t e r e i e n der Zahn-
r a d f e r t i g u n g näher u n t e r s u c h t werden. 
Die Analysen werten Expertengespräche mit M e i s t e r n , V o r a r b e i t e r n , 
E i n s t e l l e r n und Betriebsräten aus und b a s i e r e n hauptsächlich auf 
der sogenannten b e t r i e b l i c h e n Stammdatei, d i e personenbezogene 
Angaben zu Nationalität, G e s c h l e c h t , A l t e r , Betriebszugehörig-
k e i t s d a u e r , L o h n e i n s t u f u n g und ggf. A u s t r i t t s d a t u m der A r b e i t e r 
enthält ( v g l . Anhang). Die Inf o r m a t i o n e n wurden von 1979 b i s 
1984 j e w e i l s im Dezember des Jahres erhoben. Untersucht werden 
s o l l e n e i n e r s e i t s E i n t r i t t e i n bzw. A u s t r i t t e aus den v i e r Mei-
s t e r e i e n und a n d e r e r s e i t s d i e k o s t e n s t e l l e n i n t e r n e Mobilität, 
d e f i n i e r t a l s Umsetzung zwischen Arbeitsplätzen i n n e r h a l b der 
j e w e i l i g e n Werkstätten. 
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Zugänge vom bzw. Abgänge zum externen A r b e i t s m a r k t s i n d i n der 
Stammdatei vermerkt. Werksinterne Zu- bzw. Abgänge der v i e r 
M e i s t e r e i e n wurden aus dem V e r g l e i c h der P e r s o n a l d a t e n mit dem 
V o r j a h r e r m i t t e l t . Die " i n t e r n e " und " e x t e r n e " F l u k t u a t i o n konn-
t e damit a u s r e i c h e n d , wenn auch n i c h t vollständig erfaßt werden. 
N i c h t berücksichtigt i s t b e i s p i e l s w e i s e d i e v i e l f a c h beobach-
t e t e s t a r k e A n f a n g s f l u k t u a t i o n b e i größeren E i n s t e l l u n g s a k t i o -
nen; d i e s e könnte zu Beginn des Beobachtungszeitraums eine ge-
wisse R o l l e g e s p i e l t haben. 
Die verfügbaren Daten unterschätzen demnach das Ausmaß der i n s -
gesamt von den M e i s t e r e i e n zu bewältigenden Mobilität; der Frage-
s t e l l u n g entsprechend e r g i b t s i c h jedoch e i n adäquates B i l d für 
d i e Veränderungen b e i den länger i n den B e t r i e b i n t e g r i e r t e n 
Arbeitskräften. 
I n d i k a t o r von Umsetzungen s i n d einmal Veränderungen i n der Lohn-
gruppe. Diese können s i c h aus einem Wechsel der F a c h l o h n s t u f e 
( Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n ) und/oder der B e l a s t u n g s s t u f e e r -
geben; i n beiden Fällen i s t e i n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i n d i z i e r t . 
A u sgeschlossen wurden d i e Lohnveränderungen beim Wechsel vom 
Sta t u s " E i n a r b e i t u n g " zum Status "Selbständig". M i t diesem Ver-
fahren konnten Höhergruppierungen und Abgruppierungen e i n i g e r m a -
ßen r e a l i s t i s c h a b g e b i l d e t werden. 
Lohnneutrale Umsetzungen wurden dagegen s t a r k untererfaßt. H i e r 
s t a n d nur der - a l l e r d i n g s d i f f e r e n z i e r t e - v i e r s t e l l i g e Tätig-
keitsschlüssel des Werks a l s I n d i k a t o r zur Verfügung. Er erfaßt 
b e i der Maschinenbedienung neben dem Ver f a h r e n (z.B. Drehen, 
Bohren, Fräsen, S c h l e i f e n ) auch noch Verfahrensspezialitäten 
(wie z.B. I n n e n s c h l e i f e n , Außenschleifen, V e r z a h n u n g s s c h l e i f e n ) . 
Da d i e K o s t e n s t e l l e n e i n e n r e l a t i v homogenen Maschinenpark auf-
weisen und von j e d e r Verfahrensspezialität e i n e mehr oder weni-
ger große Z a h l von Einze l m a s c h i n e n nutzen, konnten l o h n n e u t r a l e 
Umsetzungen i n n e r h a l b s o l c h e r Maschinengruppen n i c h t erfaßt wer-
den . 
Obwohl d i e P o s i t i o n e n der V o r a r b e i t e r und M e i s t e r im P r i n z i p i n 
d i e A u f s t i e g s k e t t e n einbezogen s i n d , beschränkt s i c h d i e f o l g e n -
de Analyse auf d i e Lohnempfänger, d i e d i e Masse des W e r k s t a t t -
p e r s o n a l s ausmachen. Aufstiegsmobilität i n den B e r e i c h der Fer-
t i g u n g s a n g e s t e l l t e n führt i n a l l e r Regel ohnehin über den Rahmen 
e i n e r W e r k s t a t t hinaus und i s t insgesamt so s e l t e n , daß s i e b e i 
der e m p i r i s c h e n Beobachtung weniger Werkstätten i n e i n e r begrenz 
ten Zahl von Jahren eher nur zufällig zu erwarten i s t . 
Die sogenannten Ferienkräfte, d i e i n der Regel z ur Überbrückung 
der H a u p t u r l a u b s z e i t für e i n i g e Wochen e i n g e s t e l l t werden ( v g l . 
K a p i t e l D I I I ) , wurden s y s t e m a t i s c h aus den Berechnungen der 
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F l u k t u a t i o n , der w e r k s t a t t i n t e r n e n Mobilität und der B e l e g -
schaftsgröße ausgeschlossen. I h r Beschäftigungsverhältnis un t e r -
s c h e i d e t s i c h f a k t i s c h und form a l d e u t l i c h von dem e i n e s "norma-
l e n " B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d s . 
a) Der Umfang der k o s t e n s t e l l e n i n t e r n e n Mobilität 
Der Umfang der k o s t e n s t e l l e n i n t e r n e n Mobilität i s t b e a c h t l i c h 
und schwankt j e nach B e l e g s c h a f t s s t a n d und F l u k t u a t i o n . 
T a b e l l e C I I I - l z e i g t den i n t e r n e n Anpassungsbedarf der v i e r 
M e i s t e r e i e n für d i e Jahre 1979 b i s 1984. Der d u r c h s c h n i t t l i c h e 
B e l e g s c h a f t s s t a n d l a g i n der Wachstumsphase der Jahre 79/80 b e i 
293 Arbeitskräften, sank dann 81/82 i n der Phase r e l a t i v e r S t a -
bilität auf 259 und 83/84 i n der Phase des Personalabbaus 
auf 229. I n t e r n e (aus dem B e t r i e b ) und externe (vom A r b e i t s m a r k t ) 
Zugänge pro Jahr gingen a b s o l u t und p r o z e n t u a l b i s 1982 zurück, 
um dann 1984 wieder a n z u s t e i g e n . Umgekehrt nahmen Zahl und Pro-
z e n t s a t z der i n t e r n e n und externen Abgänge beständig zu. 
Tabelle C III-1: 
Fluktuation und kostenstelleninterne Mobilität i n der Zahnradfertigung 1979 - 84 
Häufigkeitsrate i n 
1979/80 1981/82 1983/84 Mehrjahres-
durchschnitt 
1979 - 84 
Gesamtphase 
1979 - 84 
Zugänge 
(betriebsintern, 
-extern) 8,9 5,4 4,4 6,2 37,7 
Abgänge 
(betriebsintern, 
-extern) 4,4 13,5 20,1 11,9 72,3 
werkstattinterne 
Umsetzungen 13,7 9,7 5,7 10,0 59,2 
durchschnittliche 
Zahl der Arbeiter 293 259 229 260 260 
1) Anzahl der Mobilitätsfälle, bezogen auf den durchschnittlichen Belegschafts-
stand des jeweiligen Zwei- bzw. Mehrjahreszeitraums. 
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Der von der "externen" und " i n t e r n e n " F l u k t u a t i o n ausgelöste An-
passungsbedarf zog e i n e umfangreiche w e r k s t a t t i n t e r n e Mobilität 
nach s i c h . Vakante Arbeitsplätze wurden i n der Regel n i c h t d i r e k t 
über Neur e k r u t i e r u n g e n b e s e t z t , t e i l w e i s e waren mehrere i n t e r n e 
Umsetzungen zur Besetzung e i n e r f r e i e n S t e l l e e r f o r d e r l i c h . Von 
1979 b i s 1984 wurden i n den v i e r u n t e r s u c h t e n M e i s t e r e i e n zusam-
men d u r c h s c h n i t t l i c h 26 Umsetzungen pro J a h r vorgenommen. Die 
Zahl d i e s e r Mobilitätsfälle e n t s p r i c h t i n etwa 10 % der Beleg-
schaftsgröße, wobei i h r tatsächlicher Umfang aufgrund der v e r -
fügbaren s t a t i s t i s c h e n I n d i k a t o r e n eher unterschätzt w i r d . In 
a l l e n sechs Jahren zusammen wurden damit Umsetzungen i n Höhe von 
etwa 60 % des d u r c h s c h n i t t l i c h e n B e l e g s c h a f t s s t a n d s vorgenommen. 
Am größten war der Umfang der w e r k s t a t t i n t e r n e n Mobilität mit 
40 Fällen pro J a h r (14 % des B e l e g s c h a f t s s t a n d s ) i n der Phase 
des Personalwachstums 79/80, nahm dann i n der Phase der r e l a t i -
ven Stabilität 81/82 auf 25 Fälle (10 % des B e l e g s c h a f t s s t a n d s ) 
ab und sank p a r a l l e l zum Personalabbau 8 3/84 w e i t e r auf 13 Fälle 
(6 % des B e l e g s c h a f t s s t a n d s ) . Der Personalaufbau z i e h t a l s o we-
s e n t l i c h mehr i n t e r n e Umsetzungen nach s i c h a l s der P e r s o n a l -
abbau. 1 ' 
Dies b e l e g t auch eine nähere Analyse des Verhältnisses von werk-
s t a t t i n t e r n e n Umsetzungen, Zugängen und Abgängen ( v g l . T a b e l l e 
C I I I - l ) . I n Phasen der P e r s o n a l a u f s t o c k u n g s i n d Neuzugänge e i n 
I n d i k a t o r für d i e Zahl der zu besetzenden S t e l l e n . Die Vakanzen 
entste h e n e i n e r s e i t s im Zusammenhang mit der "natürlichen" F l u k -
t u a t i o n , a n d e r e r s e i t s s i n d s i e i n der E r w e i t e r u n g der P r o d u k t i o n 
begründet. In den Jahren 1979 und 1980 waren im D u r c h s c h n i t t 
zwei Zugänge und d r e i Umsetzungen, a l s o fünf Mobilitätsfälle e r -
f o r d e r l i c h , um zwei Arbeitsplätze zu bese t z e n . Auf zwei Zugänge 
e n t f i e l e n d r e i Umsetzungen. In Personalabbauphasen werden Umset-
zungen eher über d i e Selektivität der Abgänge g e s t e u e r t : Je mehr 
A r b e i t s p l a t z a b b a u und Personalabbau s i c h decken, desto weniger 
1) Die Folgen des Personalabbaus werden im D e t a i l i n den K a p i -
t e l n D I I I und IV u n t e r s u c h t . 
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Folgemobilität i s t e r f o r d e r l i c h (und umgekehrt). I n den Jahren 
1983 und 1984 wurden pro Jah r 13 Umsetzungen vorgenommen, um 
46 Personalabgänge zu bewältigen. Auf s i e b e n Abgänge e n t f i e l e n 
n i c h t mehr a l s zwei Umsetzungen. 
b) Die S t r u k t u r der Mobilitätspfade 
Die G r o b s t r u k t u r der Mobilitätspfade wurde b e r e i t s im A b s c h n i t t 
" S e l e k t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g " (C I I I , 1) d a r g e s t e l l t . E i n t r i t t s -
p o s i t i o n e n i n d i e M e i s t e r e i e n s i n d d i e n i e d r i g e i n g e s t u f t e n und 
wenig q u a l i f i z i e r t e n Tätigkeiten der Werkhelfer und der e i n f a c h e n 
M a s c h i n e n a r b e i t . Ober d i e Q u a l i f i z i e r u n g am A r b e i t s p l a t z und Be-
währung im P r o d u k t i o n s a l l t a g können dann s c h r i t t w e i s e höher e i n -
g e s t u f t e und a n s p r u c h s v o l l e r e Arbeitsplätze eingenommen werden. 
Im E x t r e m f a l l b e g i n n t d i e neu r e k r u t i e r t e A r b e i t s k r a f t a l s Werk-
h e l f e r und a r b e i t e t s i c h über d i e e i n f a c h e , m i t t l e r e und q u a l i -
f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t zum S p r i n g e r , E i n s t e l l e r und möglicher-
weise V o r a r b e i t e r hoch, e i n Prozeß, der im N o r m a l f a l l v i e l e Jahre 
beansprucht. 
Die V e r t e i l u n g der Arbeitskräfte der v i e r u n t e r s u c h t e n M e i s t e r e i -
en nach Betriebszugehörigkeitsdauer, Tätigkeitsgruppe und Q u a l i -
f i k a t i o n s p i e g e l t d i e s e S t r u k t u r wider ( T a b e l l e C I I I - 2 ) . Die 
d u r c h s c h n i t t l i c h e Beschäftigungsdauer wächst von ca. 9 Jahren im 
B e r e i c h der Hilfskräfte und der e i n f a c h e n und m i t t l e r e n Maschi-
n e n a r b e i t auf 13 Jahre b e i den q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbedienern, 
19 Jahre b e i den S p r i n g e r n und 26 Jahre b e i den E i n s t e l l e r n . Der 
A n t e i l der Arbeitskräfte mit mehr a l s 12 Jahren B e t r i e b s Zugehö-
r i g k e i t nimmt von 29 % b e i den Hilfskräften bzw. 14 % b e i der 
e i n f a c h e n M a s c h i n e n a r b e i t über 36 % b e i der m i t t l e r e n und 66 % 
b e i der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t auf 69 % b e i den S p r i n g e r n 
und 100 % b e i den E i n s t e l l e r n zu. 
Eine K o r r e l a t i o n s r e c h n u n g bestätigt den r e l a t i v engen Zusammenhang 
von Betriebszugehörigkeit (bzw. Bewährung im Produktionsprozeß) und 
F a c h l o h n s t u f e (bzw. Q u a l i f i k a t i o n ) . Der e r r e c h n e t e K o r r e l a t i o n s -
k o e f f i z i e n t von 0,5 2 b e l e g t , daß s i c h d i e F a c h l o h n s t u f e im Zusam-
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T a b e l l e C I I I - 2 : 
B e l e g s c h a f t der Z a h n r a d f e r t i g u n g nach Tätigkeitsgruppe 
sowie Betriebszugehörigkeitsdauer und F a c h l o h n s t u f e 
( Q u a l i f i k a t i o n ) (1982) 
H i l f s - E i n f a - M i t t - Q u a l i - S p r i n - E i n - Insge-





Dez. 1982 24 29 69 94 13 19 248 
d u r c h s c h n i t t -
l i c h e Fach-
l o h n s t u f e 3,5 4,2 5,3 6,1 6,5 8,2 5,6 
d u r c h s c h n i t t -
l i c h e B e t r i e b s -
zugehörigkeit 
i n Jahren 9,5 8,6 8,9 13,1 18,5 26,2 12,9 
A n t e i l der A r -
beitskräfte mit 
12 und mehr 
Jahren Betriebs-
zugehörigkeit 29,2 13,8 36,2 66,0 69,2 100,0 50,8 
( i n %) 
menhang m i t der Beschäftigungsdauer verändert: B e i zunehmender 
Betriebszugehörigkeit s t e i g t auch d i e E i n s t u f u n g , a l l e r d i n g s 
u n t e r p r o p o r t i o n a l . 1 
E i n e Auswertung der N e u e i n s t e l l u n g e n und w e r k s t a t t i n t e r n e n Mobi-
litätsfälle der Jahre 1979 - 1983 v e r d e u t l i c h t d i e S t r u k t u r 
der Aufstiegsmobilität und z e i g t i h r e Dynamik auf. 
1) B e i einem K o e f f i z i e n t e n von 1,0 wäre d i e Veränderung pro p o r -
t i o n a l ; läge der Wert b e i 0, so bestünde k e i n Zusammenhang 
zwischen Seniorität und F a c h l o h n s t u f e . 
2) Aus d a t e n t e c h n i s c h e n Gründen konnte h i e r das l e t z t e J a h r 
(1984) des insgesamt gewählten Beobachtungszeitraums n i c h t 
berücksichtigt werden. 
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E i n t r i t t s p o s i t i o n e n b i l d e n d i e n i e d r i g e i n g e s t u f t e n und u n b e l i e b -
te n Arbeitsplätze der v i e r K o s t e n s t e l l e n . Von den insgesamt 
50 N e u e i n s t e l l u n g e n der Jahre 1979 - 1983 e n t f a l l e n zwei D r i t t e l 
a uf den B e r e i c h der Hilfskräfte und e i n f a c h e n M a s c h i n e n a r b e i t 
und nur e i n D r i t t e l auf den der m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t . I n 
d i e oberen "Etagen" der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e e r f o l g t e n keine 
E i n t r i t t e . Die d u r c h s c h n i t t l i c h e F a c h l o h n s t u f e der E i n t r i t t s p o s i -
t i o n e n l a g mit 3,8 um etwa zwei Lohnstufen u n t e r dem D u r c h s c h n i t t 
a l l e r Arbeitsplätze (5, 6 ) . 
Von den n i e d r i g e i n g e s t u f t e n Eingangsplätzen ausgehend, entwik-
k e l n s i c h i n der Q u a l i f i k a t i o n s - und L o h n h i e r a r c h i e aufwärtsge-
r i c h t e t e Personalbewegungen. Von wenigen Ausnahmen abgesehen, 
l a s s e n s i c h i n den v i e r M e i s t e r e i e n d i e erfaßten, insgesamt 111 
w e r k s t a t t i n t e r n e n Umsetzungsfälle der Jahre 1979 - 1983 der Auf-
stiegsmobilität zuordnen. Neben den Höhergruppierungen, d i e 80 % 
a l l e r ausgewiesenen A r b e i t s p l a t z w e c h s e l ausmachen, gehören auch 
d i e - h i e r a l l e r d i n g s s t a r k untererfaßten - l o h n n e u t r a l e n Umset-
zungen dazu. L e t z t e r e werden i n der Regel nur dann von den Be-
t r o f f e n e n a k z e p t i e r t , wenn der neue A r b e i t s p l a t z bessere A r b e i t s -
bedingungen (z.B. g e r i n g e r e Belastungen) a u f w e i s t oder e i n e gün-
s t i g e r e A u s g a n g s p o s i t i o n für Höhergruppierungen d a r s t e l l t . Die 
mit 6 % a l l e r Mobilitätsfälle q u a n t i t a t i v unbedeutende Gruppe 
der Herabstufungen erklärt s i c h weitgehend a l s Folge des Per-
1) 
sonalabbaus des Jahres 1983. Herabstufungen i n n e r h a l b der v i e r 
u n t e r s u c h t e n M e i s t e r e i e n im Zusammenhang mit a l t e r s b e d i n g t e r 
Leistungsminderung kommen r e l a t i v s e l t e n v o r , da d i e Z a h n r a d f e r t i -
gung aufgrund des Gewichts der Werkstücke kaum sog. S c h o n a r b e i t s -
plätze a u f w e i s t . 
1) Herabstufungen werden u.a. deshalb n i c h t gern vorgenommen, 
w e i l e i n e w e i t r e i c h e n d e Lohnsicherung b e s t e h t , d.h. der Be-
t r o f f e n e w i r d w e i t e r h i n nach s e i n e r a l t e n E i n s t u f u n g b e z a h l t , 
obwohl der neue A r b e i t s p l a t z n i e d r i g e r e i n g r u p p i e r t i s t . Pro-
b l e m a t i s c h für d i e b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n s i n d n i c h t nur 
di e damit verbundenen Kosten, sondern auch d i e p o t e n t i e l l e n 
K o n f l i k t e m i t Arbeitskräften auf v e r g l e i c h b a r e n Arbeitsplät-
zen. Diese führen d i e s e l b e n Tätigkeiten du r c h , v e r d i e n e n aber 
auf Jahre hinaus zum T e i l d e u t l i c h weniger a l s i h r e durch 
d i e Lohnsicherung geschützten K o l l e g e n . 
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Die Aufstiegsmobilität bewegt s i c h auf b r e i t e n Pfaden zwischen 
Arbeitsplätzen mit s i c h überlappenden Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n -
gen: Von den insgesamt 6 9 Höhergruppierungen im B e r e i c h der Ma-
schinenbedienung e n t f a l l e n nur 12 (17 %) auf e i n e n Wechsel z w i -
schen Maschinen v e r s c h i e d e n e r V e r f a h r e n (z.B. Drehen, S c h l e i f e n , 
Fräsen). Die b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte können a l s o i n der Regel 
b e i der Umsetzung an eine neue Maschine das am a l t e n A r b e i t s -
p l a t z gewonnene v e r f a h r e n s s p e z i f i s c h e Wissen w e i t e r n u t z e n . So 
beginnen Maschinenbediener etwa an e i n f a c h e n Drehmaschinen und 
übernehmen dann im Laufe i h r e r B e t r i e b s b i o g r a p h i e s u k z e s s i v e 
höher bewertete Maschinen des g l e i c h e n Zerspanungsverfahrens. 
Die Aufstiegsmobilität v o l l z i e h t s i c h i n k l e i n e n S c h r i t t e n 
( v g l . T a b e l l e C I I I - 3 ) . Die Arbeitskräfte bewegen s i c h von den 
n i e d r i g e i n g e s t u f t e n Arbeitsplätzen e i n e r Tätigkeitsgruppe zu den 
höher e i n g e s t u f t e n und von d o r t j e w e i l s i n d i e i n der A r b e i t s -
p l a t z h i e r a r c h i e nächsthöhere Tätigkeitsgruppe. Im D u r c h s c h n i t t 
a l l e r Höhergruppierungen l i e g t d i e Lohnverbesserung b e i 0,7 Lohn-
s t u f e n und fällt damit eher n i e d r i g e r aus a l s der meist e i n b i s 
zwei Lohnstufen umfassende Sprung beim Wechsel vom S t a t u s " E i n a r -
b e i t u n g " zum S t a t u s "Selbständig" (der h i e r n i c h t miterfaßt wurde). 
T a b e l l e C I I I - 3 
Höhergruppierungen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 1979 - 83 
H i l f s -
kräfte 
E i n f a - M i t t - Q u a l i -
che l e r e f i z i e r -
t e 
Maschinenbediener 
S p r i n -
ger 
E i n -
s t e l -





Dez. 1982 2k 29 69 9k 13 19 248 
Anzahl der 
Höhergruppie-
rungen 6 30 26 16 8 3 89 
Höhergruppierun 
gen a l s A n t e i l 
a l l e r A r b e i t s -
kräfte im 
Dez. 82 ( i n %) 25,0 103 ,4 37,7 17,0 61,5 15,8 35,9 
1) Ohne Wechsel von " E i n a r b e i t u n g " zu "Selbständig" am s e l b e n A r b e i t s -
p l a t z . 
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Wie T a b e l l e C I I I - 3 z e i g t , entfällt der größte T e i l der Höher-
gruppierungen auf d i e e i n f a c h e M a s c h i n e n a r b e i t . Für jede A r b e i t s -
k r a f t d i e s e s B e r e i c h s wurde i n etwa eine Umsetzung vorgenommen. 
Der P r o z e n t s a t z der Mobilitätsfälle nimmt dann über d i e m i t t l e r e 
und q u a l i f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t b i s zu den E i n s t e l l e r n ab. 
Je länger d i e Betriebszugehörigkeit und j e höher d i e E i n s t u f u n g , 
desto länger b l e i b e n d i e Arbeitskräfte auf ihrem dann erreichten 
A r b e i t s p l a t z . Eine Ausnahme macht d i e Gruppe der "unteren Füh-
rungskräfte" ( S p r i n g e r , E i n s t e l l e r ) . H i e r e r f o l g t e n im Beobach-
t u n g s z e i t r a u m v i e l e Abgänge, d i e i n t e r n zu e r s e t z e n waren. 
c) A u f s t i e g s s c h w a c h e und a u f s t i e g s s t a r k e Arbeitskräfte 
Die E r g e b n i s s e der Analysen z ur Aufstiegsmobilität bes c h r e i b e n 
t y p i s c h e Merkmale i n t e r n e r Arbeitsmärkte. Vakanzen werden über 
i n der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e aufwärtsgerichtete Personalströme 
b e s e t z t , d i e s i c h g l e i c h s a m e n t l a n g bestimmter vorgegebener Pfade 
von A r b e i t s p l a t z zu A r b e i t s p l a t z fortbewegen. Entscheidend s i n d 
zwei P r i n z i p i e n : einmal d i e Präferenz für d i e i n t e r n e Besetzung 
der nach A r b e i t s b e d i n g u n g e n und Einkommen a t t r a k t i v e r e n A r b e i t s -
plätze und zum anderen der Zusammenhang von Q u a l i f i z i e r u n g , Be-
währung im Arbeitsprozeß, Betriebszugehörigkeit und A u f s t i e g . 
D i e s e r g e n e r e l l e Zusammenhang schließt n i c h t aus, daß e i n e r zah-
lenmäßig r e l e v a n t e n Gruppe von Arbeitskräften d i e genannten Auf-
s t i e g s l i n i e n v e r s p e r r t s i n d . Die B e t r o f f e n e n v e r b l e i b e n im Rahmen 
i h r e r b e t r i e b l i c h e n B i o g r a p h i e u n t e r h a l b des Niveaus der q u a l i -
f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t . Zu d i e s e r " a u f s t i e g s s c h w a c h e n " Gruppe 
gehören einmal a l l e i n den v i e r M e i s t e r e i e n beschäftigten Frauen, 
da s i e nur an Arbeitsplätzen der unteren Lohngruppen e i n g e s e t z t 
werden ( v g l . unten C I I I , 4). 
Zum anderen h a n d e l t es s i c h um männliche Arbeitskräfte, d i e qua-
l i f i z i e r t e F e r t i g u n g s a r b e i t n i c h t bewältigen w o l l e n , können oder 
s o l l e n . T e i l w e i s e w o l l e n s i e i h r e angestammte Maschine n i c h t v e r -
l a s s e n und haben Angst vor den höheren Anforderungen anderer Ar-
beitsplätze. T e i l w e i s e haben s i c h beim P r o b e e i n s a t z an komplexe-
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r e n Maschinen Grenzen der Q u a l i f i z i e r b a r k e i t g e z e i g t und t e i l w e i -
se werden s i e aufgrund e i n e s n e g a t i v e n L e i s t u n g s v e r h a l t e n s von 
den V o r g e s e t z t e n b e i Beförderungen n i c h t berücksichtigt. 
Die männlichen M i t g l i e d e r der aufstiegsschwachen Gruppe können 
s t a t i s t i s c h nur näherungsweise abgegrenzt werden. Einmal zählen 
dazu Arbeitskräfte mit hoher Betriebszugehörigkeitsdauer und 
n i e d r i g e r E i n s t u f u n g , zum anderen betriebsjüngere mit n i e d r i g e r 
E i n s t u f u n g und d e u t l i c h u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e r Leistungsbewer-
tung durch d i e V o r g e s e t z t e n . Beide Typen von Arbeitskräften haben 
kaum Chancen, i n den B e r e i c h q u a l i f i z i e r t e r F e r t i g u n g s a r b e i t vor-
zustoßen . 1
T a b e l l e C I I I - 4 : 
Zusammensetzung der aufstiegsschwachen Arbeitskräftegruppen 
der Z a hnradfertigung nach Geschlecht (1982) 



































1) Die aufstiegsschwachen männlichen Arbeitskräfte wurden wie 
f o l g t d e f i n i e r t : Hilfskräfte mit mehr a l s s i e b e n Jahren Be-
schäftigungsdauer, e i n f a c h e und m i t t l e r e Maschinenbediener 
mit mehr a l s 12 Jahren Betriebszugehörigkeit, betriebsjüngere 
Kräfte mit d e u t l i c h u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e r Leistungsbewer-
tung. Da d i e M e i s t e r e i e n nur über eine sehr k l e i n e Z a h l von 
Leichtarbeitsplätzen verfügen, d i e zudem überwiegend von 
Frauen b e s e t z t s i n d , b e s t e h t keine Gefahr, durch d i e A r t des 
gewählten I n d i k a t o r s betriebsältere Kräfte auf S c h o n a r b e i t s -
plätzen m i t z u e r f a s s e n . 
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Die Gesamtgruppe der aufstiegsschwachen Arbeitskräfte macht s e l b s t 
b e i e i n e r v o r s i c h t i g e n s t a t i s t i s c h e n D e f i n i t i o n e i n e n e r h e b l i c h e n 
A n t e i l der B e l e g s c h a f t der v i e r M e i s t e r e i e n aus. I h r A n t e i l an 
a l l e n Arbeitskräften u n t e r h a l b des Niveaus der q u a l i f i z i e r t e n 
M a s c h i n e n a r b e i t (d.h. Hilfskräfte, e i n f a c h e und m i t t l e r e Maschi-
n e n a r b e i t ) l i e g t b e i 50 %, der A n t e i l an der Gesamtbelegschaft 
b e i 25 %. Von den insgesamt 61 Arbeitskräften der a u f s t i e g s s c h w a -
chen Gruppe s i n d 14 (23 %) Frauen und 4 7 (77 %) Männer ( v g l . Ta-
b e l l e C I I I - 4 ) . 
Die aufstiegsschwache Gruppe w e i s t mit 12,7 Jahren f a s t d i e g l e i -
che d u r c h s c h n i t t l i c h e Betriebszugehörigkeit auf wie d i e a u f s t i e g s -
s t a r k e Arbeitskräftegruppe mit 13 Ja h r e n , s i e l i e g t aber beim 
Fachlohn ( a l s o im Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u i h r e r Arbeitsplätze) um 
1) 
mehr a l s eine S t u f e n i e d r i g e r ( v g l . T a b e l l e C I I I - 5 ) . Der An-
T a b e l l e C I I I - 5 : 
Aufstiegsschwache und a u f s t i e g s s t a r k e Arbeitskräfte 
nach ausgewählten Merkmalen (1982) 
A u f s t i e g s -
schwache 
- A u f s t i e g s -
s t a r k e 
a l l e A r -
b e i t e r 
Zahl der A r b e i t e r 61 187 248 
d u r c h s c h n i t t l i c h e 
B e t r i e b s Zugehörig-
k e i t ( i n Jahren) 12,7 13,0 12,9 
D u r c h s c h n i t t s a l t e r 
( i n Jahren) 42,6 40,4 40,9 
d u r c h s c h n i t t - Fach-
l i c h e l o h n -
s t u f e 
4,7 5,9 5,6 
d u r c h s c h n i t t - Gesamt 
l i c h e l o h n -
s t u f e 
6,1 7,2 7,0 
A n t e i l der "Unselb-
ständigen" ( i n %) 31 ,7 14,2 19,3 
1) Wenn man bedenkt, daß es nur d r e i s t a r k b e s e t z t e F a c h l o h n s t u -
fen g i b t ( I V , V, V I ) , i s t d i e D i f f e r e n z e r h e b l i c h . 
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t e i l der a l s " i n Einarbeitung/unselbständig" e i n g e s t u f t e n A r -
beitskräfte i s t mit 31 % f a s t d o ppelt so hoch wie b e i der auf-
s t i e g s s t a r k e n Gruppe, ohne daß d i e B e t r o f f e n e n öfters umgesetzt 
worden wären. Sie b l e i b e n länger und zum T e i l auf Dauer i n dem 
e i g e n t l i c h a l s vorübergehend d e f i n i e r t e n S tatus " i n E i n a r b e i t u n g " . 
Der für d i e Gesamtbelegschaft gültige Zusammenhang von B e t r i e b s -
zugehörigkeit und E i n s t u f u n g i s t für d i e Gruppe der a u f s t i e g s -
schwachen Arbeitskräfte gewissermaßen e n t k o p p e l t . Die i n den 
unteren Lohngruppen e i n g e s t u f t e n Arbeitsplätze der Hilfskräfte, 
der e i n f a c h e n und m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t s i n d damit e i n m a l 
E i n t r i t t s - und Durchgangspositionen, zum anderen aber auch End-
s t a t i o n für e i n e n i c h t unbedeutende M i n d e r h e i t der B e l e g s c h a f t . 
Der Umfang der aufstiegsschwachen Arbeitskräftegruppe hängt i n 
e r s t e r L i n i e von der R e k r u t i e r u n g s l a g e des Werks ab. So war i h r 
A n t e i l an der Gesamtbelegschaft der untersuchten M e i s t e r e i e n b i s 
zum Beginn der 60er Jahre w e s e n t l i c h k l e i n e r und nahm dann mit 
der im K a p i t e l C I s k i z z i e r t e n Veränderung des Arbeitskräfteange-
bots i n den 60er Jahren s u k z e s s i v e zu. 
3. K u r z f r i s t i g wechselnder A r b e i t s e i n s a t z 
Im Gegensatz zur Aufstiegsmobilität, d i e der dauerhaften Beset-
zung vakanter Arbeitsplätze d i e n t , b i l d e n vorübergehende, kaum 
p r o g n o s t i z i e r b a r e P r o d u k t i o n s - und Personalschwankungen den Aus-
gangspunkt für den k u r z f r i s t i g wechselnden P e r s o n a l e i n s a t z . E r 
umfaßt sowohl z e i t w e i l i g e Umsetzungen i n n e r h a l b der Werkstätten 
a l s auch d i e b e t r i e b s v e r f a s s u n g s r e c h t l i c h auf zwei Monate begrenz-
ten " V e r l e i h u n g e n " zwischen K o s t e n s t e l l e n . Der b e f r i s t e t e E i n s a t z 
außerhalb des Stammarbeitsplatzes kann wenige Stunden b i s zu 
mehrere Wochen dauern und macht i n der Regel n i c h t mehr a l s e i n i -
ge Tage aus. D i e s e r Typ von "Mikromobilität" e n t s p r i c h t bestimm-
te n Formen der i n K a p i t e l C I I beschriebenen "fließenden A r b e i t s -
t e i l u n g " . 
K u r z f r i s t i g wechselnder P e r s o n a l e i n s a t z und Aufstiegsmobilität 
s i n d untrennbar m i t e i n a n d e r verbunden. Höhergruppierungen werden 
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i n d er Regel über vorübergehende Umsetzungen auf d i e entsprechen-
den Arbeitsplätze v o r b e r e i t e t . Auf d i e s e Weise können d i e B e t r o f -
fenen " g e t e s t e t " , r u h i g e r e Produktionsphasen z ur Q u a l i f i z i e r u n g 
ausgenutzt und der s o f o r t i g e p r o d u k t i v e E i n s a t z s i c h e r g e s t e l l t 
werden. Der k u r z f r i s t i g wechselnde P e r s o n a l e i n s a t z b i l d e t damit 
gewissermaßen d i e Bas i s für d i e Aufstiegsmobilität. 
Die s i c h u n t e r h a l b der Ebene von über Lohn- und Tätigkeitsverän-
derungen i n d i z i e r t e n dauerhaften Umsetzungen bewegende "Mikro-
mobilität" i s t s t a t i s t i s c h nur sehr schwer zu e r f a s s e n . Voraus-
s e t z u n g dafür s i n d Daten, d i e A u f t r a g für A u f t r a g den j e w e i l i g e n 
E i n z e l a r b e i t s p l a t z und d i e d o r t "gebrauchten" Stunden wiedergeben. 
Die Untersuchung des k u r z f r i s t i g wechselnden P e r s o n a l e i n s a t z e s 
verknüpft d i e zur Analyse der Aufstiegsmobilität genutzte Perso-
nalstammdatei mit der sog. Bruttolohnabrechnung, d i e sämtliche 
für Arbeitsaufträge und A u s f a l l z e i t e n e r s t e l l t e n Lohnkarten um-
faßt ( v g l . Anhang). B e i den Maschinenbedienern und S p r i n g e r n han-
d e l t es s i c h um sog. A k k o r d k a r t e n , d i e für jeden A u f t r a g (Los) 
e r s t e l l t werden und neben Angaben über das zu be a r b e i t e n d e Werk-
stück auch I n f o r m a t i o n e n über d i e genutzte Werkzeugmaschine, d i e 
K o s t e n s t e l l e und d i e aufgewandten Z e i t e n enthält. 
Die A k k o r d k a r t e n b i l d e t e n d i e Grundlage der Analyse des k u r z f r i -
s t i g wechselnden P e r s o n a l e i n s a t z e s i n n e r h a l b der v i e r u n t e r s u c h -
t e n K o s t e n s t e l l e n der Z a h n r a d f e r t i g u n g . Erfaßt werden konnten 
a l l e Maschinen, an denen e i n z e l n e Arbeitskräfte im Laufe der Mo-
nate und des Gesamtjahres tätig waren. 
In den Akkordkarten w i r d jede E i n z e l m a s c h i n e mit e i n e r I n d i v i -
dualnummer ausgewiesen. Die e r s t e n beiden Z i f f e r n der insgesamt 
fünfstelligen Maschinennummer d e f i n i e r e n d i e Maschinengruppe, 
d i e d r i t t e Z i f f e r e i ne Untergruppe und d i e letzten beiden Ziffe r n die 
E i n z e l m a s c h i n e . Es konnte a l s o sowohl der Wechsel zwischen E i n -
zelmaschinen a l s auch der zwischen verschiedenen Gruppen g l e i c h -
a r t i g e r oder ähnlicher E i n z e l m a s c h i n e n erfaßt werden. 
Die Mehrmaschinenbedienung mußte aus den Berechnungen ausge-
s c h l o s s e n werden, da d i e Akkordkarten der b e t r e f f e n d e n A r b e i t s -
kräfte k e i n e Maschinennummern ausweisen. Die für d i e 
übrigen Arbeitskräfte erfaßte Z a h l an E i n z e l m a s c h i n e n i n d i z i e r t 
damit d i e Z a h l der Arbeitsplätze, an denen s i e im Laufe e i n e s 
Jahres j e w e i l s g e a r b e i t e t haben. 
Während s i c h d i e Analyse des k u r z f r i s t i g wechselnden A r b e i t s e i n -
s a t z e s i n n e r h a l b von K o s t e n s t e l l e n aus Gründen der I d e n t i f i z i e r -
b a r k e i t von Einzelarbeitsplätzen auf Akkordlöhner beschränkt, 
konnten b e i den sog. Verleihungen zwischen K o s t e n s t e l l e n auch 
d i e Zeitlöhner (Hilfskräfte und E i n s t e l l e r ) der v i e r Werkstätten 
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berücksichtigt werden. Lohnkarten, d i e außerhalb der Stammkosten-
s t e l l e abgerechnet werden, i n d i z i e r e n V e r l e i h u n g e n . Ober d i e s e n 
Weg konnten sowohl der b e t r o f f e n e P e r s o n e n k r e i s a l s auch d i e Z a h l 
der Verleihfälle insgesamt r e a l i s t i s c h a b g e b i l d e t werden. 
a) S t a m m a r b e i t s p l a t z und f l e x i b l e r Arbeitskräfteeinsatz 
A l l e Arbeitskräfte der Z a h n r a d f e r t i g u n g s i n d einem f e s t e n A r b e i t s -
p l a t z , der durch e i n Bündel von A r b e i t s a u f g a b e n b e s c h r i e b e n wer-
den kann, zugeordnet ( v g l . C I I , 3). An diesem " S t a m m a r b e i t s p l a t z " 
w i r d überwiegend g e a r b e i t e t . So v e r f a h r e n etwa Maschinenbediener 
80 % der F e r t i g u n g s s t u n d e n an " i h r e r " Maschine. 
In der v e r b l e i b e n d e n Z e i t w i r d auf anderen Arbeitsplätzen ausge-
h o l f e n . Grund dafür s i n d d i e geradezu extremen und kaum progno-
s t i z i e r b a r e n Schwankungen der P r o d u k t i o n und des P e r s o n a l b e s t a n d s . 
Ursache der Personalschwankungen i s t d i e temporäre Abwesenheit 
von Arbeitnehmern b e i K r a n k h e i t , U r l a u b , unbegründeten F e h l z e i t e n 
e t c . Produktionsschwankungen ergeben s i c h aus k u r z f r i s t i g e n Ver-
änderungen der g e n e r e l l e n A u f t r a g s l a g e , Störungen im B e t r i e b s -
a b l a u f , Eilaufträgen e t c . 
Der aus diesem Ursachenkomplex r e s u l t i e r e n d e Anpassungsdruck w i r d 
nur begrenzt über S p r i n g e r abgefangen. A l l e Arbeitskräfte müssen 
grundsätzlich dazu b e r e i t s e i n , k u r z f r i s t i g a l s A u s h i l f e n e i n z u -
s p r i n g e n . Die V e r t e i l u n g der A r b e i t s z e i t auf " S t a m m a r b e i t s p l a t z " 
und "Fremdarbeitsplätze" i s t keineswegs a l l g e m e i n f e s t g e l e g t , s i e 
v a r i i e r t v i e l m e h r i n d i v i d u e l l und j e nach Anpassungsdruck auch 
k o l l e k t i v . 
Die Zuordnung zu einem A r b e i t s p l a t z i s t für a l l e A r b e i t e r von 
größter Bedeutung und w i r d gegen Aufweichungstendenzen e n e r g i s c h 
v e r t e i d i g t . Vorübergehende Umsetzungen werden o f t nur ungern ak-
z e p t i e r t . Dafür sprechen etwa b e i den Akkordlöhnern ve r s c h i e d e n e 
Gründe: 
o Umsetzungen s i n d immer mit erhöhten ph y s i s c h e n und mentalen 
Belastungen verbunden. Die e f f i z i e n t e Bedienung von Maschinen 
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v e r l a n g t e i n e n längeren Lernprozeß, i n dessen V e r l a u f s p e z i f i -
sche H a n d g r i f f e e r l e r n t und h a b i t u a l i s i e r t , i n d i v i d u e l l e " I d i o -
s y n k r a s i e n " des j e w e i l i g e n Aggregats erkannt und T r i c k s und 
K n i f f e zu deren K o n t r o l l e erworben werden müssen. 
o Fertigungslöhner bemühen s i c h i n der Regel um e i n e präventive 
und sorgfältige Wartung i h r e r Maschinen (zu der auch e i n f a c h e 
R e i n i g u n g s a r b e i t e n gehören), um d i e r e i b u n g s l o s e A b a r b e i t u n g 
des Arbeitspensums zu gewährleisten. Man kann s i c h aber n i c h t 
darauf v e r l a s s e n , daß k u r z f r i s t i g e i n s p r i n g e n d e K o l l e g e n d i e s e 
Tätigkeiten mit der g l e i c h e n S o r g f a l t durchführen. 
o Im Z w e i - S c h i c h t - B e t r i e b bauen s i c h Kooperationsbeziehungen zum 
K o l l e g e n an d e r s e l b e n Maschine (dem sog. G e g e n s c h i c h t e r ) a uf, 
mit denen man b e i e i n e r vorübergehenden Umsetzung an ein e n frem-
den A r b e i t s p l a t z bzw. b e i einem nur vorübergehend z u g e t e i l t e n 
G e g e n s c h i c h t e r n i c h t rechnen kann. Die Größe der vom Vorgänger 
übernommenen R e s t l o s e , der Zustand der Werkzeuge und der Ma-
sc h i n e insgesamt b e i S c h i c h t b e g i n n u.a.m. s i n d für den zu e r -
bringenden Arbeitsaufwand zur Bewältigung des Pensums bedeut-
sam. 
Verschiedene Regelungen dienen dazu, d i e B e r e i t s c h a f t zum k u r z -
f r i s t i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l zu erhöhen. Dabei geht es einmal 
um Lohnanreize. So w i r d b e i A u s h i l f e n an fremden Maschinen 
.oft e i n D u r c h s c h n i t t s l o h n b e z a h l t , der auf dem e r z i e l t e n E i n -
kommen ( L e i s t u n g s g r a d ) der l e t z t e n d r e i Monate b a s i e r t ( v g l . Ab-
s c h n i t t C I I , 5). M i t d i e s e r Regel w i r d v e r h i n d e r t , daß zusätz-
l i c h zu den mit einem Maschinenwechsel verbundenen Belastungen 
auch noch Einkommenseinbußen aufgrund e i n e s n i e d r i g e n L e i s t u n g s -
grads a u f t r e t e n . Zum anderen geht es um A u f s t i e g s a n r e i z e . Besser 
e i n g e s t u f t e Arbeitsplätze mit höheren Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
und möglicherweise a t t r a k t i v e r e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n werden i n 
e r s t e r L i n i e an mobile und f l e x i b l e Arbeitskräfte vergeben. 
T r o t z d i e s e r A n r e i z e i s t d i e B e r e i t s c h a f t zum k u r z f r i s t i g e n Ar-
b e i t s p l a t z w e c h s e l n i c h t sehr groß. F o l g t man den Ausführungen 
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von V o r g e s e t z t e n , so führen s i e ein e n ständigen K l e i n k r i e g gegen 
Tendenzen der V e r f e s t i g u n g e i n e s " A r b e i t s p l a t z e i g e n t u m s " . In der 
Regel w i r d der A r b e i t s t a g mit e i n e r F e s t s t e l l u n g der abwesenden 
Arbeitskräfte, der Zuweisung von Arbeitsaufträgen an Ei n z e l m a -
schinen und der Zuordnung von Arbeitskräften an unbesetzte Aggre-
gate begonnen. Regelmäßig muß e i n e nennenswerte Za h l von Maschi-
nenbedienern auf Anweisung des E i n s t e l l e r s , V o r a r b e i t e r s oder 
M e i s t e r s - o f t m a l s unter Murren oder lautem P r o t e s t - den ange-
stammten A r b e i t s p l a t z v e r l a s s e n . Nach Aussagen von V o r g e s e t z t e n 
s i n d vorübergehende Umsetzungen b e i der Mehrheit der Arbeitskräf-
t e u n b e l i e b t , "man muß s i e wie k l e i n e K i n d e r zum Geschirrspülen 
h o l e n " . 
A l l e r d i n g s s i n d d i e Reaktionen im e i n z e l n e n sehr v e r s c h i e d e n . 
V i e l e Maschinenbediener wehren s i c h soweit a l s möglich gegen eine 
vorübergehende Umsetzung. E i n i g e scheuen d i e Umstellung auf e i n e 
andere Maschine so sehr und fühlen s i c h d e r a r t überfordert, daß 
s i e krank werden. Andere wiederum a k z e p t i e r e n den A r b e i t s p l a t z -
wechsel a l s T e i l i h r e r Tätigkeit und s i n d b e i e i n e r entsprechen-
den Lohnregelung dazu b e r e i t , an anderen Maschinen zu a r b e i t e n . 
Wiederum andere sehen im A r b e i t s p l a t z w e c h s e l e i n e zu begrüßende 
Abwechslung. Sie i n t e r e s s i e r e n s i c h für das, was neben ihnen pas-
s i e r t und melden s i c h auch f r e i w i l l i g für A u s h i l f s a r b e i t e n . Da-
b e i s p i e l e n das I n t e r e s s e , e i n e n a t t r a k t i v e r e n A r b e i t s p l a t z ken-
n e n z u l e r n e n , und der Wunsch, d i e s e n dann b e i G e l e g e n h e i t f e s t 
zu übernehmen, eine große R o l l e . 
b) Das Ausmaß des k u r z f r i s t i g wechselnden A r b e i t s e i n s a t z e s i n n e r -
h a l b und zwischen K o s t e n s t e l l e n 
B e f r i s t e t e Umsetzungen i n n e r h a l b und zwischen K o s t e n s t e l l e n s i n d 
b e i den gegebenen Rahmenbedingungen t r o t z v i e l e r Widerstände n i c h t 
zu vermeiden. B e i dem benannten k u r z f r i s t i g wechselnden Anpas-
sungsbedarf i s t eine große Personaleinsatzflexibilität z e n t r a l e 
Voraussetzung für d i e A u f r e c h t e r h a l t u n g der P r o d u k t i o n . 
I n d i k a t o r für den Umfang vorübergehender Umsetzungen i n n e r h a l b 
von K o s t e n s t e l l e n i s t im Rahmen d i e s e r Untersuchung d i e Zahl der 
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Werkzeugmaschinen, an denen d i e Maschinenbediener der v i e r u n t e r -
suchten K o s t e n s t e l l e n a r b e i t e n . Eine Analyse des P e r s o n a l e i n s a t -
zes im Jahre 1982 ( v g l . T a b e l l e C I I I - 6 ) z e i g t , daß - Mehrmaschi-
nenbedienung ausgeschlossen - j e d e r Maschinenbediener im Durch-
s c h n i t t an 2,7 E i n z e l a g g r e g a t e n pro Monat tätig war. Da e i n e Ma-
s c h i n e j e w e i l s den Sta m m a r b e i t s p l a t z ausmacht, wurden a l s o pro 
Person und Monat im D u r c h s c h n i t t mindestens 1,7 vorübergehende 
Umsetzungen durchgeführt. Jeder Maschinenbediener w i r d damit im 
D u r c h s c h n i t t jährlich mindestens zwanzigmal außerhalb s e i n e s 
S t a m m a r b e i t s p l a t z e s e i n g e s e t z t . 
T a b e l l e C I I I - 6 : 
E i n s a t z b r e i t e ( M a s c h i n e n z a h l ) 1 von Maschinenbedienern 
und S p r i n g e r n i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g (1982) 
Maschinenbediener S p r i n g e r 
Zahl der A r b e i t e r 177 6 
A n t e i l e der A r b e i t e r i n % 
mit e i n e r E i n s a t z b r e i t e 
Monat 
im Zeitraum 
Jahr Monat Jahr 
von 1 - 4 Maschinen 94 ,9 39,5 66,7 16,7 
5 - 9 5,1 36,2 33,3 33,3 
10 - 14 0,0 16,9 0,0 0,0 
15 - 19 0,0 6,8 0,0 50,0 
20 u. mehr " 0,0 0,6 0,0 0,0 
Zusammen 100,0 1 00 ,0 100,0 100,0 
D u r c h s c h n i t t l i c h e Maschi-
nenzahl pro A r b e i t e r pro Monat Jahr Monat Jahr 
2,7 6,6 3,1 10,2 
D u r c h s c h n i t t l i c h e Zahl 
der Maschinengruppen 
pro A r b e i t e r pro Jahr Jahr 
2,4 2,7 
1) Ausschließlich an Arbeitsplätzen mit Mehrmaschinenbe-
dienung e i n g e s e t z t e Arbeitskräfte s i n d h i e r n i c h t 
e n t h a l t e n . 
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Der tatsächliche Umfang des k u r z f r i s t i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s 
i n n e r h a l b von K o s t e n s t e l l e n w i r d a l l e r d i n g s durch d i e A r t des ge-
wählten I n d i k a t o r s eher unterschätzt: Die Summe der Maschinen, 
an denen e i n e A r b e i t s k r a f t im Laufe e i n e s Monats a r b e i t e t , z e i g t 
nur d i e Untergrenze der "Mikromobilität", denn Maschinenbediener kön-
nen i n n e r h a l b e i n e s Monats mehrfach zur A u s h i l f e an d i e g l e i c h e 
E i n z e l m a s c h i n e umgesetzt werden. 
Die große E i n s a t z b r e i t e der Maschinenbediener i n n e r h a l b der Zahn-
r a d f e r t i g u n g w i r d d e u t l i c h , wenn man d i e Zahl der im Zeitraum 
e i n e s Jahres b e d i e n t e n E i n z e l a g g r e g a t e b e t r a c h t e t ( v g l . T a b e l l e 
C I I I - 6 ) . 60 % a l l e r Maschinenbediener s i n d im Laufe des Jahres 
1982 an fünf und mehr Maschinen bzw. Arbeitsplätzen tätig gewe-
sen. Immerhin 25 % wurden an mehr a l s zehn verschiedenen Maschi-
nen e i n g e s e t z t . Der D u r c h s c h n i t t l i e g t b e i 6,6 Einzelmaschinen 
pro A r b e i t s k r a f t . 
Wie groß d i e Flexibilität der Maschinenbediener tatsächlich i s t , 
z e i g t e i n V e r g l e i c h mit den S p r i n g e r n , deren A r b e i t s p l a t z d e f i n i -
t i o n j a den wechselnden E i n s a t z an e i n e r größeren Zah l von Werk-
zeugmaschinen b e i n h a l t e t . S i e waren im D u r c h s c h n i t t an zehn E i n -
zelmaschinen tätig, d i e entsprechende Z a h l für Maschinenbediener 
l i e g t mit 6,6 nur um etwa e i n D r i t t e l n i e d r i g e r . 
B e i den erfaßten Einze l m a s c h i n e n kann es s i c h sowohl um nach 
Bauart und H e r s t e l l e r i d e n t i s c h e Maschinen a l s auch - um das 
andere Extrem zu nennen - um Aggregate u n t e r s c h i e d l i c h e r Zerspa-
nungstechniken und A u t o m a t i s i e r u n g s n i v e a u s handeln. T a b e l l e 
C I I I - 6 z e i g t , daß der wechselnde E i n s a t z an verschiedenen A r -
beitsplätzen keineswegs auf g l e i c h a r t i g e Maschinen beschränkt 
i s t . So v e r t e i l e n s i c h d i e d u r c h s c h n i t t l i c h 6,6 E i n z e l a g g r e g a t e 
pro Maschinenbediener und Jah r auf 2,4 Maschinengruppen, d i e s i c h 
nach Verfahren bzw. Verfahrensspezialität und/oder nach der t e c h -
n i s c h e n Auslegung ( Z a h l der S p i n d e l n , A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d e t c . ) 
u n t e r s c h e i d e n . Zum V e r g l e i c h : Der entsprechende Wert für d i e 
S p r i n g e r l i e g t b e i 2,7. 
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Die oben genannten extremen P r o d u k t i o n s - und Personalschwankungen 
können a l l e i n i n n e r h a l b von K o s t e n s t e l l e n n i c h t abgefangen wer-
den. Daher s i n d sog. Verleihungen zwischen K o s t e n s t e l l e n e r f o r -
d e r l i c h . Dabei i s t zwischen zwei Typen zu u n t e r s c h e i d e n . In der 
Regel ha n d e l t es s i c h um A u s h i l f e n zwischen M e i s t e r e i e n mit einem 
v e r g l e i c h b a r e n Maschinenpark zur Bewältigung k u r z f r i s t i g e r Eng-
pässe. Die V e r l e i h u n g umfaßt häufig n i c h t mehr a l s e i n i g e Tage 
und w i r d zwischen den Vorgesetzten ohne E i n s c h a l t u n g des Perso-
nalbüros und des zuständigen B e t r i e b s r a t s v e r e i n b a r t . B e i einem 
längeren Personalüberhang dagegen werden Ve r l e i h u n g e n auch zur 
Personalanpassung g e n u t z t . In diesem F a l l w i r d d i e b e t r i e b s v e r -
f a s s u n g s r e c h t l i c h auf zwei Monate b e f r i s t e t e Umsetzung un t e r 
E i n s c h a l t u n g der Betriebsräte und des Personalmanagements abge-
w i c k e l t . Die folgenden Ausführungen beziehen s i c h auf V e r l e i h u n -
gen a l s k u r z f r i s t i g e A u s h i l f e n . B e f r i s t e t e Umsetzungen a l s Anpas-
sungsinstrument dagegen werden im T e i l D I I I im Zusammenhang mit 
e i n e r Analyse des Personalabbaus abgehandelt. 
B e f r i s t e t e A u s h i l f e n zwischen K o s t e n s t e l l e n s i n d w e s e n t l i c h s e l -
t e n e r a l s vorübergehende Umsetzungen i n n e r h a l b von Werkstätten. 
I h r Ausmaß i s t g l e i c h w o h l b e a c h t l i c h . Für das Jahr 1982 konnten 
i n den v i e r u n t e r s u c h t e n Werkstätten rund 200 Verleihfälle ge-
zählt werden. Bezogen auf d i e Gesamtzahl von 248 Arbeitsplätzen 
i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g e n t s p r i c h t d i e s e i n e r Häufigkeitsrate 
von ca. 80 %. 
B e i Bedarf w i r d gern auf Arbeitskräfte zurückgegriffen, d i e den 
vorübergehend zu besetzenden A r b e i t s p l a t z außerhalb der eigenen 
K o s t e n s t e l l e b e r e i t s kennen; von Ver l e i h u n g e n b e t r o f f e n e A r b e i t s -
kräfte werden daher i n der Regel mehrfach a l s A u s h i l f e i n anderen 
Werkstätten e i n g e s e t z t . Die i n etwa 200 Verleihfälle des Jahres 
1982 k o n z e n t r i e r e n s i c h auf 64 Arbeitskräfte, d i e damit i n diesem 
Zei t r a u m im D u r c h s c h n i t t pro Person rund d r e i m a l v e r l i e h e n 
wurden. 
Diese 64 Arbeitskräfte machen 26 % a l l e r 248 Lohnempfänger der 
Za h n r a d f e r t i g u n g aus. Gemessen am A n t e i l der V e r l i e h e n e n r e l a t i v 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
zur Gesamtzahl der Arbeitskräfte der j e w e i l i g e n Tätigkeitsgruppe 
s i n d d i e S p r i n g e r mit 38 % s t a r k überrepräsentiert, während d i e 
Maschinenbediener i n etwa p r o p o r t i o n a l , Hilfskräfte und E i n s t e l -
l e r dagegen u n t e r p r o p o r t i o n a l am "Verleihgeschäft" b e t e i l i g t wa-
re n . 
c) Die Personalauswahl b e i vorübergehenden Umsetzungen 
In d i e Auswahl von Arbeitskräften für vorübergehende Umsetzungen 
i n n e r h a l b von K o s t e n s t e l l e n gehen verschiedene I n t e r e s s e n und 
Motive von Vo r g e s e t z t e n e i n : 
o Einmal bedeutet e i n e vorübergehende Umsetzung immer auch, daß 
der S tammarbeitsplatz des B e t r o f f e n e n z e i t w e i s e n i c h t b e s e t z t 
i s t . Voraussetzung i s t a l s o , daß daraus k e i n Engpaß e n t s t e h t 
oder aber, daß d i e S t e l l e wiederum von jemand anderem vorüber-
gehend b e s e t z t w i r d . Es b i e t e t s i c h a l s o an, so l c h e A r b e i t s -
kräfte auf den vorübergehend f r e i e n A r b e i t s p l a t z zu d e l e g i e r e n 
deren Maschine n i c h t mit d r i n g l i c h e n Aufträgen b e l a s t e t i s t . 
o Von großer Bedeutung s i n d d i e V o r q u a l i f i k a t i o n e n der B e t r o f f e -
nen. Der V o r g e s e t z t e a c h t e t i n der Regel d a r a u f , daß d i e Umzu-
setzenden s o f o r t p r o d u k t i v a r b e i t e n können. B e f r i s t e t e A r b e i t s 
P l a t z w e c h s e l e r f o l g e n daher häufig zwischen Maschinen der g l e i 
chen V e r r i c h t u n g s a r t oder sogar des g l e i c h e n H e r s t e l l e r s . Es 
können aber auch s o l c h e Arbeitskräfte ausgewählt werden, d i e 
unabhängig vom d e r z e i t i g e n Maschinentyp früher einmal auf dem 
zu besetzenden A r b e i t s p l a t z tätig waren. 
o Wenn d i e A u f t r a g s s i t u a t i o n der K o s t e n s t e l l e es e r l a u b t , v e r s u -
chen d i e V o r g e s e t z t e n , k u r z f r i s t i g e n Umsetzungsbedarf zur Qua-
l i f i z i e r u n g von Arbeitskräften zu nutzen. Z i e l d abei i s t e s , 
e i n Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r v o i r für d a u e r h a f t , aber auch vorüberge 
hend zu besetzende Arbeitsplätze aufzubauen. In diesem Prozeß 
k r i s t a l l i s i e r e n s i c h dann d i e j e n i g e n Arbeitskräfte heraus, d i e 
b e i Bedarf auf k o m p l i z i e r t e r e und höher e i n g e s t u f t e Maschinen 
umgesetzt werden können. 
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o Von Bedeutung i s t auch d i e B e r e i t s c h a f t der B e t r o f f e n e n s e l b e r . 
So d e l e g i e r e n V o r a r b e i t e r und M e i s t e r an fremde Maschinen eher 
jüngere, l e r n b e r e i t e und a u f s t i e g s o r i e n t i e r t e a l s ältere und 
u n w i l l i g e A r b e i t e r , d i e s i c h dann möglicherweise krank melden. 
o In e i n z e l n e n Fällen werden vorübergehende Umsetzungen auf unbe-
l i e b t e Arbeitsplätze a l s D i s z i p l i n i e r u n g s m i t t e l b e n u t z t . N e g a t i 
a u f g e f a l l e n e Arbeitskräfte werden durch d i e entsprechende Ar-
b e i t s z u w e i s u n g g l e i c h s a m b e s t r a f t . 
T r o t z der V i e l f a l t der K r i t e r i e n , d i e i n Personalauswahlprozesse 
beim k u r z f r i s t i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l eingehen, b i l d e n s i c h i n s -
gesamt gesehen d e u t l i c h e Muster heraus. Entgegen v e r b r e i t e t e n 
Erwartungen und Annahmen t r a g e n n i c h t d i e q u a l i f i z i e r t e n F e r t i -
g u n g s a r b e i t e r , sondern d i e a u f s t i e g s s t a r k e n Arbeitskräfte der 
e i n f a c h e n und m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t das Schwergewicht der 
k o s t e n s t e l l e n i n t e r n e n Personaleinsatzflexibilität. 
So nimmt d i e Z a h l der von einem A r b e i t e r im D u r c h s c h n i t t pro Jahr 
b e d i e n t e n Maschinen von den e i n f a c h e n zu den q u a l i f i z i e r t e n Ma-
sc h i n e n b e d i e n e r n ab. Der entsprechende Wert b e i den Q u a l i f i z i e r -
t e n l i e g t m it 4,5 um mehr a l s d i e Hälfte n i e d r i g e r a l s der der 
e i n f a c h e n Bediener mit 9,8 Maschinen pro A r b e i t s k r a f t und J a h r 
( v g l . T a b e l l e C I I I - 7 ) . Zu berücksichtigen i s t w e i t e r , daß d i e 
Arbeitsplätze der e i n f a c h e n und m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t i n e t -
wa zur Hälfte von aufstiegsschwachen und a u f s t i e g s s t a r k e n A r b e i t s 
kräften b e s e t z t s i n d ; e r s t e r e s i n d u n t e r - und l e t z t e r e überpropor 
t i o n a l am Maschinenwechsel b e t e i l i g t . 
Für d i e s e K o n z e n t r a t i o n des k u r z f r i s t i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s 
auf d i e a u f s t i e g s s t a r k e n e i n f a c h e n und m i t t l e r e n Maschinenbedie-
ner sprechen im w e s e n t l i c h e n zwei Gründe. Einmal s p i e g e l t s i c h 
d a r i n der Zusammenhang von vorübergehenden Umsetzungen und Auf-
stiegsmobilität. Der A u f s t i e g i n den B e r e i c h der q u a l i f i z i e r t e n 
M a s c h i n e n a r b e i t w i r d über k u r z f r i s t i g e A u s h i l f e n an den e n t s p r e -
chenden Arbeitsplätzen v o r b e r e i t e t . Auf d i e Gruppe mit der größ-
ten Personaleinsatzflexibilität entfällt auch a b s o l u t und prozen-
t u a l d i e Masse der Höhergruppierungen. 
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T a b e l l e C I I I - 7 : 
E i n s a t z b r e i t e (Maschinenzahl pro Jahr) der Maschinenbediener 
i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g nach Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u (1982) 
Maschinenbediener Bediener 
e i n f a c h e m i t t l e r e q u a l i f i z i e r t e insgesamt 
Zahl der A r b e i t e r 25 6k 88 177 
E i n s a t z b r e i t e : i n % i n % i n % i n % 
1 Maschine 0,0 0,0 0,0 0,0 
2 - 4 Maschinen 12,0 28,1 55,7 39,5 
5 - 9 40,0 35 ,9 35,2 36,2 
1 0 - 1 4 36,0 23,1* 6,8 16,9 
1 5 - 1 9 12,0 10,9 2,3 6,8 
20 u. mehr " 0,0 1,6 0,0 0,6 
Zusammen 100,0 100,0 100,0 100,0 
D u r c h s c h n i t t l i c h e 
Maschinenzahl 9,8 8,1 "»,5 6,6 
Zum anderen erklärt s i c h d i e K o n z e n t r a t i o n des k u r z f r i s t i g e n 
Maschinenwechsels aus den u n t e r s c h i e d l i c h e n Anforderungsniveaus 
der Arbeitsplätze. Im B e r e i c h der e i n f a c h e n und m i t t l e r e n M a s c h i -
n e n a r b e i t kann mit r e l a t i v g e r ingen R e i b u n g s v e r l u s t e n gewechselt 
werden. Schwer e r s e t z b a r e Maschinenbediener an komplexen Aggre-
gaten mit s p e z i f i s c h e n Anforderungen werden dagegen nur ungern 
zur A u s h i l f e an anderen Arbeitsplätzen e i n g e s e t z t , zumal d o r t 
i h r E i n s a t z häufig wegen f e h l e n d e r Umrüstkenntnisse weniger p r o -
d u k t i v wäre . 
B e i der Personalauswahl für V e r l e i h u n g e n von Arbeitskräften i n 
andere K o s t e n s t e l l e n s i n d d i e I n t e r e s s e n der M e i s t e r e i n d e u t i g 
widersprüchlich. E i n e r s e i t s haben s i e das I n t e r e s s e , b e i A n f r a -
gen anderer Werkstätten i h r e guten A r b e i t e r zu h a l t e n und eher 
weniger q u a l i f i z i e r t e und a l s unzuverlässig eingeschätzte A r -
beitskräfte f r e i z u g e b e n . A n d e r e r s e i t s bestehen zu den f a s t r o u -
tinemäßig i n den Arbeitskräfteaustausch einbezogenen K o s t e n s t e l -
l e n notwendigerweise enge Kooperationsbeziehungen b i s h i n zu 
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p r i v a t e n Kontakten zwischen den V o r g e s e t z t e n . I n s o f e r n der v e r -
l e i h e n d e M e i s t e r i n anderen S i t u a t i o n e n dringend auf A u s h i l f e n 
von K o l l e g e n angewiesen i s t , würde eine Negativauswahl s c h n e l l 
zurückschlagen. 
Aus diesem Grund können s i c h d i e S e l e k t i o n s k r i t e r i e n b e i V e r l e i -
hungen n i c h t w e s e n t l i c h von denen beim vorübergehenden A r b e i t s -
p l a t z w e c h s e l i n n e r h a l b der Werkstätten u n t e r s c h e i d e n : A u s s c h l a g -
gebend s i n d d i e E r s e t z b a r k e i t des B e t r o f f e n e n , s e i n e V o r q u a l i f i -
k a t i o n e n und s e i n e B e r e i t s c h a f t , d i e mit der V e r l e i h u n g verbun-
denen Belastungen auf s i c h zu nehmen. 
Die Masse der Ver l e i h u n g e n entfällt - wie beim k o s t e n s t e l l e n i n -
t e r n e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l - auf jüngere und a u f s t i e g s o r i e n t i e r -
t e Kräfte der B e l e g s c h a f t . E i n f a c h e und m i t t l e r e Maschinenbedie-
ner s t e l l e n 58 % der V e r l i e h e n e n , machen aber nur 40 % der Gesamt-
b e l e g s c h a f t aus ( v g l . T a b e l l e C I I I - 8 ) . Im B e r e i c h der e i n f a c h e n 
und m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t k o n z e n t r i e r t s i c h das " V e r l e i h g e -
schäft" wiederum auf d i e d e u t l i c h jüngere, a u f s t i e g s s t a r k e Ar-
beitskräftegruppe. Sie macht i n etwa d i e Hälfte a l l e r e i n f a c h e n 
und m i t t l e r e n Maschinenbediener aus, b e s t r e i t e t aber 70 % a l l e r 
V e r l e i h u n g e n aus diesem B e r e i c h . 
T a b e l l e C I I I -
V e r l i e h e n e und gelie h e n e Arbeitskräfte der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
nach ausgewählten Merkmalen) (1982) 
Zahl der A n t e i l der e i n -
A r b e i t e r fachen und m i t t -
l e r e n Maschinen-
bediener ( i n %) 
d u r c h s c h n i t t l i c h e ( s ) 
Fach- B e t r i e b s - A l t e r 
l o h n - zugehörig-
s t u f e k e i t 
( i n Jahren) 






5,4 10,0 37,1 
5,6 8,8 36,6 
a l l e A r b e i t e r 
der Werkstät-
ten 1 - 4 248 39,5 5,6 12,9 40,9 
1) Verleihaktionen gehen über die Grenzen der h i e r erfaßten Werkstätten hinaus. 
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Daß es s i c h b e i den V e r l i e h e n e n n i c h t um e i n e Negativauswahl han-
d e l t , w i r d auch an i h r e r E i n s t u f u n g d e u t l i c h . S i e l i e g t nur um 
etwa e i n e v i e r t e l F a c h l o h n s t u f e ( Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u ) u n t e r dem 
D u r c h s c h n i t t der Gesamtbelegschaft. Die V e r l i e h e n e n s i n d durch-
s c h n i t t l i c h v i e r Jahre jünger und d r e i Jahre weniger im B e t r i e b 
a l s a l l e Arbeitskräfte der v i e r K o s t e n s t e l l e n . 
E i n V e r g l e i c h der von den v i e r Werkstätten im Jahre 1982 V e r l i e h e -
nen mit den im s e l b e n J a h r ausgeliehenen Kräften b e l e g t d i e Koope-
r a t i o n s b e r e i t s c h a f t im "Verleihgeschäft" ( v g l . T a b e l l e C I I I - 8 ) . 
Die D u r c h s c h n i t t s w e r t e für Fachlohn, B e t r i e b s Zugehörigkeit und 
A l t e r u n t e r s c h e i d e n s i c h kaum. Die von anderen K o s t e n s t e l l e n aus-
g e l i e h e n e n Kräfte l i e g e n im Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u i h r e r A r b e i t s -
plätze um nur 0,2 St u f e n höher und i n i h r e r Betriebszugehörig-
k e i t s d a u e r um e i n Jah r n i e d r i g e r a l s d i e V e r l i e h e n e n . 
4. Arbeitskräftestruktur und Arbeitskräfteprobleme 
In den vorstehenden A b s c h n i t t e n d i e s e s K a p i t e l s wurden M o b i l i -
tätsprozesse und - s t r u k t u r e n i n den v i e r u n t e r s u c h t e n K o s t e n s t e l -
l e n a n a l y s i e r t . Sie wurden e i n e r s e i t s mit B e g r i f f e n der A r b e i t s -
p l a t z s t r u k t u r (Tätigkeit, Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n , Lohn e t c . ) 
und a n d e r e r s e i t s m it a r b e i t s k r a f t b e z o g e n e n Merkmalen ( Q u a l i f i k a -
t i o n , L e i s t u n g , B e t r i e b s Zugehörigkeitsdauer) b e s c h r i e b e n . I n d i e -
sem A b s c h n i t t s o l l nun d i e s i c h aus dem i n n e r b e t r i e b l i c h e n A r -
b e i t s p l a t z w e c h s e l ergebende V e r t e i l u n g von Arbeitskräften nach 
G e s c h l e c h t und Nationalität im Zusammenhang a u f g e g r i f f e n und 
a n a l y s i e r t werden. 
In K a p i t e l C I wurde b e l e g t , daß s i c h s e i t Beginn der 60er Jahre 
d i e Versorgungslage des Werks mit Arbeitskräften d r a m a t i s c h v e r -
ändert und u n t e r gewissen G e s i c h t s p u n k t e n v e r s c h l e c h t e r t h a t . Der 
k l a s s i s c h e Typ des h o c h m o t i v i e r t e n deutschen a n g e l e r n t e n Indu-
s t r i e a r b e i t e r s , d i e t r a d i t i o n e l l e R e k r u t i e r u n g s b a s i s des B e t r i e b s , 
" s t a r b " aus. Ausländer und - a l l e r d i n g s i n engen Grenzen - Frauen 
b i l d e t e n das E r s a t z r e s e r v o i r und drangen s u k z e s s i v e i n d i e Fer-
t i g u n g e i n . Die Frage i s t , wie d i e s e Umstellung im P e r s o n a l e i n -
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s a t z v e r a r b e i t e t wurde und welche P o s i t i o n e n Ausländer und Frauen 
m i t t l e r w e i l e i n der A r b e i t s p l a t z - und Mobilitätsstruktur einneh-
men . 
a) Der E i n s a t z von Frauen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Frauen werden s e i t Beginn der 6 0er Jahre für d i e F e r t i g u n g r e k r u -
t i e r t . S i e s i n d d o r t t y p i s c h e r w e i s e i n zwei Tätigkeitsbereichen 
e i n g e s e t z t . Einmal a r b e i t e n s i e a l s Hilfskräfte und s i n d h i e r 
überwiegend mit Botengängen und anderen l e i c h t e n Hilfstätigkeiten 
beschäftigt. Zum anderen a r b e i t e n s i e an e i n f a c h zu bedienenden 
Maschinen mit l e i c h t e n Werkstücken. Größere Frauenkontingente 
f i n d e n s i c h dementsprechend i n Fertigungswerkstätten, d i e T e i l e 
mit geringem Gewicht b e a r b e i t e n . Soweit w e i b l i c h e Arbeitskräfte 
an Maschinen e i n g e s e t z t werden, s i n d s i e o f t a l s "unselbständig" 
e i n g e s t u f t , da s i e n i c h t am Umrüsten und E i n s t e l l e n b e t e i l i g t 
s i n d . F o l g t man den Aussagen von b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n , 
T a b e l l e C I I I - 9 : 
Tätigkeitsgruppen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
nach Geschlecht (1982) 




A n t e i l 
( i n %) 
Frauen 
A n t e i l 
( i n %) 
E i n s t e l l e r 19 100 ,0 0,0 
S p r i n g e r 13 100 ,0 0,0 
Maschinenbediener ges. 192 94,8 5,2 
- q u a l i f i z i e r t e 94 100,0 0,0 
- m i t t l e r e 69 91,3 8,7 
- e i n f a c h e 29 86,2 13,8 
Hilfskräfte 24 83,3 16,7 
A l l e A r b e i t e r / i n n e n 248 94,4 5,6 
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überlassen s i e d i e s e Tätigkeit l i e b e r den E i n s t e l l e r n , machen i n 
der Umrüstzeit e i n e Pause und g l e i c h e n den V e r d i e n s t v e r l u s t dann 
1) 
wieder über den Akkord aus. 
In den v i e r von uns unt e r s u c h t e n K o s t e n s t e l l e n der Z a h n r a d f e r t i -
gung mit i h r e n r e l a t i v schweren T e i l e n a r b e i t e n nur wenige deut-
sche und ausländische Frauen. Sie machen nur 6 % a l l e r Beschäf-
t i g t e n aus und k o n z e n t r i e r e n s i c h erwartungsgemäß auf den B e r e i c h 
der Hilfskräfte und e i n f a c h e n bzw. m i t t l e r e n M a s c h i n e n a r b e i t 
( v g l . T a b e l l e C I I I - 9 ) . 
Auch mit zunehmender Betriebszugehörigkeit s t e i g e n d i e Frauen 
kaum i n der L o h n h i e r a r c h i e auf. Obwohl i h r e d u r c h s c h n i t t l i c h e 
Beschäftigungsdauer d i e der Männer mit 14 zu 13 Jahren übersteigt, 
l i e g e n s i e i n a l l e n l o h n r e l e v a n t e n Merkmalen d e u t l i c h u n t e r den 
männlichen Arbeitskräften ( v g l . Tabelle C 111-10): beim Fachlohn 
um 0,7 S t u f e n , beim Gesamtlohn um 1,5 St u f e n . Die u n t e r d u r c h -
s c h n i t t l i c h e B e l a s t u n g s s t u f e von 1,1 v e r w e i s t auf d i e i n der Re-
g e l p h y s i s c h weniger beanspruchende Tätigkeit der Frauen. Sechs 
der 14 w e i b l i c h e n Arbeitskräfte s i n d gegenüber nur 16 % der männ-
l i c h e n K o l l e g e n a l s "unselbständi g" e i n g e s t u f t . 
T a b e l l e C 111 - 1 0 : 
V e r g l e i c h von Frauen und Männern der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
nach ausgewählten Merkmalen ( 1 9 8 2 ) 
Anzahl d u r c h s c h n i t t l i c h e ( s ) A n t e i l der 
der Ar- Fach- B e l a - Gesamt- B e t r . - A l t e r " u n s e l b -
b e i t s - l o h n - stungs- l o h n - Z u g e h ö - ständigen" 
kräfte s t u f e s t u f e s t u f e r i g k e i t A r b e i t s -
(abs.) ( i n Jahren) kräfte 
( i n %) 
Männer 234 5 , 7 7 ,1 1 2 , 9 4 0 , 8 1 6 , 6 
Frauen 14 1,1 5 , 6 1 3 , 8 4 2 , 1 4 2 , 9 
Zusammen 248 5 , 6 1,4 7 , 0 1 2 , 9 4 0 , 9 1 8 , 1 
1) Tatsächlich werden zumindest von e i n i g e n Frauen w e i t über-
d u r c h s c h n i t t l i c h e Z e i t g r a d e auch über längere Zeiträume e r -
b r a c h t . Diese vom P r i n z i p selbständiger Maschinenarbeit abweichen 
de V e r h a l t e n s w e i s e w i r d b e i Randgruppen o f f e n s i c h t l i c h t o l e r i e r t 
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Der E i n s a t z b e r e i c h von Frauen i n der F e r t i g u n g hat s i c h s e i t Be-
gi n n i h r e r R e k r u t i e r u n g n i c h t w e s e n t l i c h verändert. S i e b l e i b e n 
u n t e r h a l b der Ebene q u a l i f i z i e r t e r M a s c h i n e n a r b e i t und gehören 
damit zu 100 % zur aufstiegsschwachen Arbeitskräftegruppe. Sof e r n 
d i e b e t r i e b l i c h e P e r s o n a l e i n s a t z p o l i t i k n i c h t geändert w i r d , w i r d 
d i e s auch i n Zukunft so b l e i b e n . 
b) Der E i n s a t z von Ausländern i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Im Gegensatz zu den Frauen s i n d d i e Ausländer insgesamt heute 
weitgehend i n d i e q u a l i f i z i e r t e F e r t i g u n g s a r b e i t i n t e g r i e r t . Nach 
rund 16 Jahren Ausländerbeschäftigung s i n d s i e im B e r e i c h der 
P r o d u k t i o n i n f a s t a l l e P o s i t i o n e n der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e 
eingedrungen ( v g l . T a b e l l e C I I I - l l ) . I n den höheren Niveaus der 
A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e s i n d s i e a l l e r d i n g s nach wie v o r l e i c h t 
unterrepräsentiert. Während i h r A n t e i l an den Gesamtbeschäftigten 
der v i e r K o s t e n s t e l l e n b e i 58 % l i e g t , s i n d s i e b e i den S p r i n g e r n 
T a b e l l e C 111-11: 
Tätigkeitsgruppen i n der 
nach Nationalität 
Zahn r a d f e r t i g u n f 
(1982 




A n t e i l 
( i n %) 
Ausländer 
A n t e i l 
( i n %) 
E i n s t e l l e r 19 100,0 0,0 
S p r i n g e r 13 69,2 30,8 
Maschinenbediener ges. 192 37,0 63,0 
- q u a l i f i z i e r t e 94 46,8 53,2 
- m i t t l e r e 69 26,1 73,9 
- e i n f a c h e 29 31,0 69,0 
Hilfskräfte 24 25,0 75,0 
A l l e A r b e i t e r / i n n e n 248 42,3 57,7 
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und q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbedienern nur zu 31 % bzw. 53 % v e r -
t r e t e n . Dies macht s i c h auch b e i der Lohnei n s t u f u n g bemerkbar 
( v g l . T a b e l l e C 111-12). Ausländer l i e g e n im D u r c h s c h n i t t i n der 
Fachlohngruppe um 0,9 St u f e n und i n der Gesamtlohnstufe um 0,6 
Stufen u n t e r den Deutschen. Ihre A r b e i t i s t d e u t l i c h b e l a s t e n -
der: d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e B e l a s t u n g s s t u f e beträgt 1,4 gegenüber 
1,2 b e i den Deutschen. 
T a b e l l e C 111-12: 
V e r g l e i c h von Deutschen und Ausländern 
nach Entlohnung und Betriebszugehörigkeit ( 1 9 8 2 ) 
Hilfskräfte und S p r i n g e r und a l l e A r b e i t e r / 
Maschinenbediener E i n s t e l l e r -innen 
Deutsche A u s l . Deutsche A u s l . Deutsche A u s l . 
Zahl der 
A r b e i t e r 77 139 28 4 105 143 
durchschn . 
F a c h l o h n s t u f e 5 , 5 5 , 2 7 , 7 6 , 4 6 , 1 5 , 2 
durchschn. 
B e l a s t u n g s -
s t u f e 1 ,3 1 ,5 1,1 1 ,4 1 ,2 1,4 
durchschn. 
Gesamtlohn-
s t u f e 6 , 8 6 , 7 8 , 8 7 , 8 7 , 3 6 , 6 
durchschn. 
B e t r i e b s z u g e -
hörigkeit 
i n Jahren 1 7 , 2 8 , 2 2 4 , 8 1 1 , 2 19,2 8 , 3 
Der größte T e i l d i e s e r U n t e r s c h i e d e erklärt s i c h aus der kürze -
ren Betriebszugehöri g k e i t der Ausländer. A u f s t i e g i n der A r b e i t s -
p l a t z h i e r a r c h i e i s t - wie oben g e z e i g t - an d i e Bewährung im Ar-
b e i t s v o l l z u g und d i e Beschäftigungsdauer gebunde n. Die durch-
s c h n i t t l i e h e Betriebszugehörigkeitsdauer der Ausländer l i e g t b e i 
8 J a h r e n , d i e der Deutschen b e i 19 Jahren. 
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Eine r e g r e s s i o n s a n a l y t i s c h e D i s k r i m i n i e r u n g s a n a l y s e b e l e g t , daß 
d i e A u f s t i e g s c h a n c e n der Ausländer der Z a h n r a d f e r t i g u n g w e i t g e -
1) 
hend mit denen der Deutschen v e r g l e i c h b a r s i n d . Würden d i e aus-
ländischen Arbeitskräfte d i e g l e i c h e Beschäftigungsdauer aufwei-
sen wie i h r e deutschen K o l l e g e n , so würde d i e D i f f e r e n z im Fach-
lo h n nur noch i n etwa e i n e v i e r t e l Lohnstufe betragen. 
Die noch vorhandenen D i f f e r e n z e n im Lohnniveau erklären s i c h 
weitgehend aus dem u n t e r p r o p o r t i o n a l e n E i n s a t z der Ausländer im 
B e r e i c h der S p r i n g e r und E i n s t e l l e r . Schließt man d i e s e Tätig-
k e i t s g r u p p e n aus der Betrachtung aus, so verschwinden d i e D i f f e -
renzen im Lohnniveau f a s t vollständig ( v g l . T a b e l l e C 111-12). 
Die Deutschen l i e g e n im Fachlohn nur um 0,3 und im Gesamtlohn nur 
um 0,2 St u f e n über den Ausländern. Ihre d u r c h s c h n i t t l i c h e Beschäf-
tigun g s d a u e r beträgt aber mit 17 Jahren mehr a l s das Doppelte der 
i h r e r ausländischen K o l l e g e n m it 8 Jahren. 
Die Ausländer s i n d , b e t r a c h t e t man i h r e n b e t r i e b l i c h e n S t a t u s , 
keineswegs e i n e Randbelegschaft. S ie s i n d zwar i n der auf d i e 
unteren Lohngruppen f e s t g e l e g t e n aufstiegsschwachen Arbeitskräf-
tegruppe m i t 64 % (gegenüber 58 % A n t e i l an der Gesamtbelegschaft) 
l e i c h t überrepräsentiert. Da s i e aber insgesamt gesehen im B e r e i c h 
der M a s c h i n e n a r b e i t f a s t das g l e i c h e Q u a l i f i k a t i o n s - und Lohn-
n i v e a u wie d i e Deutschen e r r e i c h t haben, müssen d i e " a u f s t i e g s -
s t a r k e n " Ausländer d i e s durch e i n e entsprechend höhere E i n s t u -
fung wettgemacht haben. 
Insgesamt gesehen s i n d d i e Ausländer m i t t l e r w e i l e zu e i n e r t r a -
genden Säule der F e r t i g u n g geworden. S i e bewältigen den Großteil 
des k u r z f r i s t i g e n p e r s o n e l l e n Anpassungsbedarfs der K o s t e n s t e l l e n 
( v g l . T a b e l l e C 111-13). So haben s i e i n den Jahren 1982 und 83 
im D u r c h s c h n i t t an 7,5 bzw. 8,2 Ein z e l m a s c h i n e n g e a r b e i t e t , wäh-
1) Im Anschluß an A. Diekmann (Diekmann 1984) wurde d i e Frage ge-
s t e l l t , welcher A n t e i l am U n t e r s c h i e d i n der d u r c h s c h n i t t l i -
chen F a c h l o h n s t u f e zwischen Deutschen und Ausländern im Jahre 
1982 auf D i s k r i m i n i e r u n g und welcher A n t e i l auf d i e u n t e r -
s c h i e d l i c h e Dauer der Beschäftigung zurückgeht. Zur Beantwor-
tung d i e s e r Frage wurden zwei Regressionsrechnungen durchge-
führt, d i e j e w e i l s für Deutsche und Ausländer den Zusammenhang 
von Beschäftigungsdauer und E i n s t u f u n g berechnen. Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
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rend d i e deutschen K o l l e g e n nur an 5,2 bzw. 5,6 Aggregaten tätig 
waren. Die entsprechenden Werte für den Wechsel zwischen Maschi-
nengruppen l i e g e n für d i e Ausländer b e i 2,6 bzw. 2,5 und für d i e 
Deutschen b e i 2 bzw. 1,8. Dieses B i l d bestätigt s i c h auch b e i 
V e r l e i h u n g e n . Die Ausländer s t e l l t e n im Jahre 1982 67 % a l l e r 
V e r l i e h e n e n , machten aber nur 58 % der Beschäftigten aus. 
T a b e l l e C 111-13: 
Zahl der Maschinen pro Maschinenbediener und Jahr 
nach Deutschen und Ausländern (1982 und 1983) 
Zahl der Ar- Einze l m a s c h i n e n Maschinengruppen 
beitskräfte 1982 1983 1982 1983 
Deutsche 67 5,2 5,6 2,0 1,8 
Ausländer 110 7,5 8,2 2,6 2,5 
a l l e Maschi 
nenbediener 177 6,6 7,2 2,4 2,2 
Auch im A n t e i l der "selbständigen" Arbeitskräfte, d i e i h r e Maschi-
nen i n der Regel s e l b e r umrüsten und e i n s t e l l e n , haben d i e Aus-
länder i n z w i s c h e n i h r e deutschen K o l l e g e n überholt. So waren 1982 
b e i den M a s c h i n e n a r b e i t e r n nur 16 % der Ausländer, aber 25 % der 
Deutschen a l s "unselbständig" e i n g e s t u f t . Die U n t e r s c h i e d e v e r -
stärken s i c h noch, wenn man berücksichtigt, daß Ausländer öfter 
a l s Deutsche umgesetzt wurden und dementsprechend auch, da s i e j a 
i h r e n neuen A r b e i t s p l a t z e r s t kennenlernen mußten, öfter a l s 
"unselbständig" e i n g e s t u f t s e i n müßten. 
c) Arbeitskräfteprobleme der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Die r e l a t i v weitgehende Umstellung der R e k r u t i e r u n g s p o l i t i k des 
Werks auf Frauen und vor a l l e m Ausländer i n den 60er Jahren i s t 
t r o t z der erschwerten f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Rahmenbedingungen ge-
lungen. S i e v e r l i e f jedoch keineswegs problemlos und hat t e i l w e i -
se l a n g f r i s t i g e n e g a t i v e Folgewirkungen. 
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Die s p e z i f i s c h e n M o t i v a t i o n s - , V e r h a l t e n s - und L e i s t u n g s p o t e n t i a -
l e der t r a d i t i o n e l l e n deutschen a n g e l e r n t e n I n d u s t r i e a r b e i t e r , 
auf d i e das A r b e i t s s y s t e m der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n der Nachkriegs-
z e i t z u g e s c h n i t t e n war, ließen s i c h durch d i e neu r e k r u t i e r t e n 
ausländischen Arbeitskräfte und Frauen nur schwer e r s e t z e n . Frauen 
wurden nur auf n i e d r i g e i n g e s t u f t e n Arbeitsplätzen e i n g e s e t z t 
und kamen a l s Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r v o i r für d i e A u f s t i e g s l i n i e n 
des i n t e r n e n Markts n i c h t i n Frage. Die Ausländer gehören zwar 
m i t t l e r w e i l e zum Stamm der q u a l i f i z i e r t e n F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t , 
i h r e I n t e g r a t i o n war jedoch s c h w i e r i g zu bewältigen, und b e i den 
Ende der 70er Jahre aufbrechenden Engpässen im B e r e i c h der soge-
nannten unteren Führungspositionen z e i g t e n s i c h erneut Probleme. 
Die i n den 60er und 70er Jahren e i n g e s t e l l t e n Ausländer h a t t e n 
i n der überwiegenden Mehrzahl k e i n e B e r u f s a u s b i l d u n g , Sprach-
probleme erschwerten d i e Einweisung i n komplexere A r b e i t s a u f g a -
ben. Fremde W e r t o r i e n t i e r u n g e n und Verhal t e n s m u s t e r k o l l i d i e r t e n 
m it den auf den a l t e n Arbeitskräftetyp bezogenen Anforderungen 
der "deutschen Fabrikordnung". Die U n s i c h e r h e i t der Ausländer über 
i h r e n V e r b l e i b i n der BRD v e r h i n d e r t e e i n e l a n g f r i s t i g e " K a r r i e r e -
Planung. Schließlich ergaben s i c h K o n f l i k t e mit deutschen A r -
beitskräften, wenn Ausländer aufgrund i h r e r Q u a l i f i k a t i o n und 
L e i s t u n g b e i Höhergruppierungen berücksichtigt wurden. 
So war d i e e r s t e Phase der Ausländerbeschäftigung durch e i n e 
s t a r k e P o l a r i s i e r u n g im Arbeitskräfteeinsatz gekennzeichnet: 
Ausländer übernahmen d i e b e l a s t e n d e n , wenig q u a l i f i z i e r t e n und 
s c h l e c h t e r b e z a h l t e n Arbeitsplätze. V i e l e waren auf längere Z e i t 
a l s "unselbständig" e i n g e s t u f t . 
Zur zunehmenden I n t e g r a t i o n der Ausländer gab es jedoch k e i n e 
A l t e r n a t i v e . Wie oben ausgeführt, v e r s i e g t e der Zustrom m o t i -
v i e r t e r und q u a l i f i z i e r u n g s b e r e i t e r deutscher Arbeitskräfte, die 
t r a d i t i o n e l l e R e k r u t i e r u n g s b a s i s des Werks: Während b i s M i t t e 
der 60er Jahre f a s t ausschließlich deutsche Arbeitskräfte einge-
s t e l l t wurden, mußten i n den folgenden Jahren überwiegend Aus-
länder r e k r u t i e r t werden. 
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Verrentungen und f r e i w i l l i g e Abgänge i n andere B e t r i e b e sowie d i e 
Ausweitung der P r o d u k t i o n führten zu einem wachsenden Bedarf für 
Arbeitsplätze im B e r e i c h der m i t t l e r e n und q u a l i f i z i e r t e n Produk-
t i o n s a r b e i t , der q u a n t i t a t i v und q u a l i t a t i v n i c h t mehr durch 
deutsche Arbeitskräfte abgedeckt werden konnte. So mußten d i e Aus-
länder S c h r i t t für S c h r i t t i n d i e Mobilitätspfade des i n t e r n e n 
Markts e i n g e s c h l e u s t werden; s i e wurden notwendigerweise akzep-
t i e r t und i n t e g r i e r t . 
Die Probleme des Ausländereinsatzes werden jedoch b e i der Beset-
zung der sog. unteren Führungskräftepositionen wieder d e u t l i c h . 
Deutsche S p r i n g e r und E i n s t e l l e r v e r l a s s e n zunehmend über d i e 
(Früh-)Verrentung den B e t r i e b . Die überwiegend älteren deutschen 
q u a l i f i z i e r t e n Maschinenbediener s i n d i n der Regel n i c h t an einem 
mit häufigem Maschinenwechsel und Streß verbundenen A u f s t i e g zum 
S p r i n g e r und E i n s t e l l e r i n t e r e s s i e r t , zumal d i e Lohnanreize r e l a -
t i v g e r i n g s i n d . 
Größeres I n t e r e s s e f i n d e t s i c h dagegen b e i den Ausländern. Die 
Nutzung d i e s e s P o t e n t i a l s i s t jedoch n i c h t ganz u n p r o b l e m a t i s c h , 
wie s i c h im Tenor der t e i l w e i s e widersprüchlichen Aussagen von 
1) 
M e i s t e r n v e r s c h i e d e n e r F e r t i g u n g s k o s t e n s t e l l e n z e i g t : 
o "Das Selbstwertgefühl der Ausländer i s t g e s t i e g e n , s i e s i n d 
selbstbewußter geworden und können j e t z t mehr Deutsch a l s frü-
her. E i n Problem i s t aber, ob s i e b l e i b e n , wenn man s i e q u a l i -
f i z i e r t . " 
o "Die Sprachprobleme der Ausländer stehen dem E i n s a t z a l s S p r i n -
ger entgegen. Beim E n t g r a t e n i s t der S p r i n g e r Ausländer, aber 
d i e s e Maschinen s i n d j a auch e i n f a c h e r a l s d i e Wälzfräsmaschi-
nen. E i n I t a l i e n e r s o l l im B e r e i c h der Wälzfräsmaschinen zum 
S p r i n g e r gemacht werden, aber nur dann, wenn s i c h k e i n Deut-
scher f i n d e t . " 
1) Eine d e t a i l l i e r t e r e Analyse der "Führungskräfteproblematik" 
f i n d e t s i c h im T e i l D I I I , 1. 
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o " I n meiner K o s t e n s t e l l e s i n d b e r e i t s mehrere Ausländer S p r i n -
ger. Die Erfahrungen s i n d im al l g e m e i n e n gut. Die B e t r o f f e n e n 
werden von den Deutschen anerkannt, da s i e e f f e k t i v q u a l i f i -
z i e r t e r s i n d . " 
o " I n der K o s t e n s t e l l e werden zwei Jugoslawen a l s S p r i n g e r ausge-
b i l d e t , aber n ur, w e i l a b s o l u t n i c h t s anderes da war. Die b e i -
den s i n d q u a l i f i k a t o r i s c h n i c h t b e f r i e d i g e n d . " 
o " E i n ausländischer S p r i n g e r s o l l zum E i n s t e l l e r gemacht werden. 
Der B e t r o f f e n e hat Angst vor K o n f l i k t e n mit den Deutschen. Die 
anderen E i n s t e l l e r und V o r a r b e i t e r werden i h n aber v o l l u n t e r -
stützen, w e i l e r der beste Mann i s t . " 
S e i t Beginn der 80er Jahre hat s i c h mit der wachsenden A r b e i t s -
l o s i g k e i t e i n e l e i c h t e Verbesserung i n der R e k r u t i e r u n g s l a g e b e i 
q u a l i f i z i e r t e n und m o t i v i e r t e n deutschen Arbeitskräften ergeben. 
V e r e i n z e l t konnten e i n i g e noch vor der Abbauphase 1983/84 neu 
r e k r u t i e r t e Arbeitskräfte g e z i e l t für den S p r i n g e r e i n s a t z aufge-
baut werden. 1983 und 84 übernahmen d i e K o s t e n s t e l l e n der Zahn-
r a d f e r t i g u n g e i n i g e J u n g f a c h a r b e i t e r nach Abschluß i h r e r A u s b i l -
dung im Werk. 
Ob mit d i e s e n Entwicklungen d i e Führungskräfteproblematik gelöst 
werden kann, i s t eher f r a g l i c h . Q u a l i f i z i e r t e Deutsche v e r l a s s e n 
b e i i n n e r b e t r i e b l i c h e n oder überbetrieblichen A u f s t i e g s c h a n c e n 
s c h n e l l d i e unpopulären F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n . Der B e t r i e b s r a t 
a c h t e t d a r a u f , daß "berufsfremd" e i n g e s e t z t e J u n g f a c h a r b e i t e r b e i 
Gel e g e n h e i t e i n e n i h r e r A u s b i l d u n g entsprechenden A r b e i t s p l a t z 
bekommen. 
T r o t z der r e l a t i v hohen A r b e i t s l o s i g k e i t der Region i s t d i e Fer-
t i g u n g s a r b e i t für q u a l i f i z i e r t e Deutsche n i c h t w e s e n t l i c h a t t r a k -
t i v e r geworden. Von den 50 N e u e i n s t e l l u n g e n für d i e Z a h n r a d f e r t i -
gung i n den Jahren 1979 b i s 1982 waren nur acht Deutsche und 
42 Ausländer. S e l b s t b e i e i n e r Verbesserung der R e k r u t i e r u n g s l a g e 
stehen d i e Chancen für eine s c h n e l l e Regeneration der F e r t i g u n g s -
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b e l e g s c h a f t s c h l e c h t : Nach der Schrumpfungsphase 1983/84 i s t 
e i n e s t a r k e und s c h n e l l e Ausweitung der P r o d u k t i o n eher unwahr-
s c h e i n l i c h . 
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IV. Z u k u n f t s p e r s p e k t i v e n des A r b e i t s s y s t e m s der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g - Zusammenfassende Thesen 
(1) Flexibilitäten im A r b e i t s s y s t e m 
In den voranstehenden K a p i t e l n wurden d i e z e n t r a l e n Rahmenbedih-
gungen und Ausprägungen des A r b e i t s s y s t e m s der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
a n a l y s i e r t . Es w e i s t d i e i n K a p i t e l C I beschriebenen k l a s s i s c h e n 
Merkmale i n t e r n e r Arbeitsmärkte auf. Die A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r 
z e i c h n e t s i c h durch eine h i e r a r c h i s c h e D i f f e r e n z i e r u n g und f a c h -
l i c h e S p e z i a l i s i e r u n g der Arbeitsplätze aus. Das A r b e i t s t e i l u n g s -
system i s t so a u s g e l e g t , daß Arbeitskräfte ohne einschlägige Vor-
q u a l i f i k a t i o n r e k r u t i e r t und s c h n e l l p r o d u k t i v e i n g e s e t z t werden 
können. Mobilitätspfade von Arbeitsplätzen mit geringen b i s zu 
so l c h e n m it hochkomplexen Anforderungen ermöglichen e i n e s c h r i t t -
weise Q u a l i f i z i e r u n g , d i e s i c h f a s t ausschließlich auf mehr oder 
weniger kurze Anlernvorgänge i n der p r o d u k t i v e n A r b e i t stützt. Der 
i n n e r b e t r i e b l i c h e A u f s t i e g i s t an e r f o l g r e i c h e Q u a l i f i z i e r u n g und 
Bewährung im Produktionsprozeß gebunden. Zwischen Beschäftigungs-
dauer, Q u a l i f i k a t i o n und Lohneinstufung b e s t e h t e i n enger Zusam-
menhang . 
i 
A r b e i t s s y s t e m e vom Typ des i n t e r n e n Markts weisen häufig - etwa 
i n e i n i g e n Prozeßindustrien der Bundesrepublik und weiten B e r e i -
chen der i n d u s t r i e l l e n P r o d u k t i o n anderer Länder - k o n s t i t u t i v e 
Merkmale a u f , d i e s t r u k t u r e l l e Inflexibilität bewirken: In der 
A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r i s t e ine d i f f e r e n z i e r t e Form h i e r a r c h i s c h -
f a c h l i c h e r und q u a l i f i k a t o r i s c h e r A r b e i t s t e i l u n g mit großer Dauer-
h a f t i g k e i t f e s t g e s c h r i e b e n ; der q u a l i f i z i e r e n d e D u r c h l a u f der Ar-
beitskräfte durch d i e A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r und d i e h i e r i n einge-
bauten zuverlässigen Bewährungs- und Selektionsmechanismen müssen 
durch l a n g f r i s t i g s t a b i l e Mobilitäts- und A l l o k a t i o n s r e g e l n s i c h e r -
g e s t e l l t werden; d i e notwendige O r i e n t i e r u n g an den I n t e r e s s e n der 
Arbeitskräfte s e t z t v oraus, daß d i e mit e r f o l g r e i c h e r Q u a l i f i z i e -
rung und Bewährung verbundenen G r a t i f i k a t i o n e n l a n g f r i s t i g k a l k u -
l i e r b a r s i n d . 
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Das A r b e i t s s y s t e m der P r o d u k t i o n s a b t e i l u n g e n des Werks z e i c h n e t 
s i c h demgegenüber - wie am B e i s p i e l der Z a h n r a d f e r t i g u n g g e z e i g t -
o f f e n k u n d i g durch w e s e n t l i c h höhere Flexibilität aus. Die Masse 
der B e l e g s c h a f t besteht aus a n g e l e r n t e n I n d u s t r i e a r b e i t e r n , b e i 
der Besetzung von Schlüssel- und S p i t z e n p o s i t i o n e n w i r d aber auf 
den Q u a l i f i k a t i o n s t y p des F a c h a r b e i t e r s zurückgegriffen. I n s o -
w e i t w e i s t das System Elemente p r o f e s s i o n e l l e r A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n bzw. des S t r u k t u r t y p s " F a c h a r b e i t e r b e t r i e b " auf. Damit hängt 
s i c h e r l i c h zusammen, daß das System insgesamt e r h e b l i c h e Q u a l i f i -
z i e r u n g s l e i s t u n g e n zustande b r i n g e n kann. Die A r b e i t s p l a t z s t r u k t u r 
i s t durch Formen fließender A r b e i t s t e i l u n g überlagert. T r o t z der 
d e u t l i c h e n h i e r a r c h i s c h - q u a l i f i k a t o r i s c h e n D i f f e r e n z i e r u n g der 
Arbeitsplätze b l e i b t damit d i e Möglichkeit o f f e n , j e nach Schwie-
r i g k e i t s g r a d der a k t u e l l zu bewältigenden Produktionsprobleme auf 
der e i n e n S e i t e , j e nach der Kompetenz und Zuverlässigkeit der 
verfügbaren Arbeitskräfte auf der anderen S e i t e , d i e Komplexität 
der zu einem A r b e i t s p l a t z bzw. e i n e r Tätigkeit gebündelten Aufga-
ben s u b s t a n t i e l l zu v a r i i e r e n . Die i n t e r n e n A l l o k a t i o n s r e g e l n 
s c h r e i b e n bestimmte A u f s t i e g s l i n i e n v o r , e r l a u b e n jedoch j e d e r -
z e i t Durchbrechungen. Je nach R e k r u t i e r u n g s l a g e und Q u a l i f i k a -
t i o n s p o t e n t i a l kann den Routinen der i n t e r n e n Besetzung von S t e l -
l e n g e f o l g t oder aber davon abgewichen werden. Primäre Steuerungs-
größe von Mobilität und Q u a l i f i z i e r u n g i s t der j e w e i l s a k t u e l l e 
L e i s t u n g s b e d a r f , an den der A r b e i t s e i n s a t z q u a n t i t a t i v und q u a l i -
t a t i v angepaßt w i r d . 
Der i n t e r n e Markt i n der F e r t i g u n g hat i n den l e t z t e n 20 b i s 30 
Jahren s e i n hohes A n p a s s u n g s p o t e n t i a l bewiesen. Die R e k r u t i e r u n g s -
b a s i s des Werks mußte von dem Typ des t r a d i t i o n e l l e n deutschen 
a n g e l e r n t e n I n d u s t r i e a r b e i t e r s auf ausländische Arbeitskräfte um-
g e s t e l l t werden, wobei s i c h p a r a l l e l dazu d i e f e r t i g u n g s t e c h n i -
schen und f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n Anforderungen an das A r -
b e i t s s y s t e m d e u t l i c h erhöhten. 
Die insgesamt gesehen e r f o l g r e i c h e Bewältigung von w e i t r e i c h e n -
den und - i n i h r e n Konsequenzen - t e i l w e i s e widersprüchlichen 
Veränderungen der Rahmenbedingungen der F e r t i g u n g i s t s i c h e r l i c h 
i n e r s t e r L i n i e den hohen Q u a l i f i z i e r u n g s - und S o z i a l i s a t i o n s l e i -
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stungen der G r u n d s t r u k t u r i n t e r n e r Arbeitsmärkte mit i h r e n k l a s -
s i s c h e n A u f s t i e g s l i n i e n g e s c h u l d e t . S i e wäre jedoch ohne e i n ho-
hes Maß an Flexibilität und O f f e n h e i t n i c h t möglich gewesen. 
(2) Anpassungsmechanismen 
Folgende Anpassungsreaktionen auf der Ebene der A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n , der Mobilität und der Q u a l i f i z i e r u n g waren von e n t s c h e i d e n -
der Bedeutung: 
o Die mit den E i n s t e l l u n g s w e l l e n der 60er und 70er Jahre verbun-
denen hohen Q u a l i f i z i e r u n g s a n f o r d e r u n g e n wurden j e w e i l s über 
ei n e temporäre V e r t i e f u n g der A r b e i t s t e i l u n g zwischen einem 
T e i l der Maschinenbediener und den E i n s t e l l e r n abgefangen. Der 
A n t e i l der "unselbständigen" Maschinenbediener, d i e auch r o u t i -
nemäßige E i n s t e l l a r b e i t e n n i c h t durchführen konnten, nahm über 
ei n e n längeren Zeitraum zu. 
o Die E i n r i c h t u n g der Springerarbeitsplätze im Z w i s c h e n f e l d z w i -
schen Maschinenbedienern und E i n s t e l l e r n e n t l a s t e t e beide Tä-
t i g k e i t s g r u p p e n und erhöhte d i e Qualifizierungskapazität des 
i n t e r n e n Markts. 
o Die sog. A n l e r n s c h u l e e r l e i c h t e r t e d i e I n t e g r a t i o n der auslän-
d i s c h e n Arbeitskräfte. S i e v e r m i t t e l t e v o r dem E r s t e i n s a t z i n 
der P r o d u k t i o n elementare K e n n t n i s s e des B e t r i e b s - und Produk-
t i o n s a b l a u f s , ohne jedoch das auf Anlernung am A r b e i t s p l a t z 
b a s i e r e n d e Q u a l i f i z i e r u n g s s y s t e m der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n Frage 
zu s t e l l e n . 
o Die Mobilitätspfade des i n t e r n e n Markts wurden stärker nach auf 
S t i e g s s t a r k e n und aufstiegsschwachen Arbeitskräften d i f f e r e n -
z i e r t . So b l i e b e n e i n e r wachsenden M i n d e r h e i t der B e l e g s c h a f t 
d i e an Q u a l i f i z i e r u n g , L e i s t u n g und Betriebszugehörigkeit gebun 
denen A u f s t i e g s l i n i e n v e r s p e r r t . 
o Im Rahmen der Ende der 70er Jahre aufbrechenden Engpässe im Be-
r e i c h der unteren Führungskräfte wurde i n Einzelfällen von den 
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Routinen der i n t e r n e n Besetzung q u a l i f i z i e r t e r F e r t i g u n g s p o s i -
t i o n e n abgewichen. N e u r e k r u t i e r t e q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte 
wurden über e i n e n i n t e n s i v e n und s y s t e m a t i s c h e n Q u a l i f i z i e r u n g s -
prozeß für d i e j e w e i l s zu besetzenden P o s i t i o n e n im oberen T e i l 
der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e i n n e r h a l b der Produktionswerkstätten 
v o r b e r e i t e t . 
Das hochgradig f l e x i b l e und o f f e n e A r b e i t s s y s t e m der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g hat u n t e r s i c h t e i l w e i s e d r a m a t i s c h verändernden 
Rahmenbedingungen zuverlässig s p e z i f i s c h e A r b e i t s l e i s t u n g e n be-
r e i t s t e l l e n können. S e i n A n p a s s u n g s p o t e n t i a l i s t j e d o c h k e i n e s -
wegs unbegrenzt. 
Die i n K a p i t e l C I I I beschriebenen Engpässe im B e r e i c h der S p r i n -
g e r , E i n s t e l l e r und V o r a r b e i t e r s i n d mehr a l s nur Besetzungspro-
bleme für e i n e n k l e i n e n P r o z e n t s a t z der Arbeitsplätze. Die t r a d i -
t i o n e l l e L e i s t u n g von A r b e i t s s y s t e m e n vom Typ des i n t e r n e n Markts 
b e s t e h t gerade d a r i n , für d i e Besetzung a l l e r P o s i t i o n e n der A r -
b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e d i e Bewährung im A r b e i t s e i n s a t z und i n der 
s c h r i t t w e i s e n Q u a l i f i z i e r u n g am A r b e i t s p l a t z z ur Voraussetzung zu 
machen. Das Du r c h l a u f e n der "Ochsentour" gehört auch b e i A r b e i t s -
kräften mit einschlägiger B e r u f s a u s b i l d u n g z ur R e g e l , s e i d i e s e 
nun v o r oder e r s t im V e r l a u f der Beschäftigung im B e t r i e b erwor-
ben. I n s o f e r n s i n d Engpässe im B e r e i c h der Führungskräfte immer 
auch Ausdruck von Problemen des gesamten A r b e i t s s y s t e m s . Die Her-
a u s b i l d u n g e i n e r s t a r k e n M i n d e r h e i t von a u f s t i e g s s c h w a c h e n A r b e i t s -
kräften, d i e kaum noch für q u a l i f i z i e r t e F e r t i g u n g s a r b e i t zu ge-
winnen s i n d , i s t gewissermaßen d i e K e h r s e i t e der M e d a i l l e . 
Die benannten Probleme werden auch - wie i n T e i l D noch zu z e i g e n 
i s t - im Zusammenhang mit t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen 
d e u t l i c h . Wenn - wie b e i der Einführung des u n t e r s u c h t e n f l e x i b l e n 
F e r t i gungssystems ( v g l . T e i l e D und E) - für neue Anlagen gut v o r -
q u a l i f i z i e r t e , e r f a h r e n e und h o c h m o t i v i e r t e Arbeitskräfte aus der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g abgezogen werden, erschöpfen s i c h d o r t 
d i e Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r v e n r e l a t i v s c h n e l l . Der Weggang s o l c h e r 
A r b e i t e r führt i n der Folge zu e i n e r Verschärfung der Nachwuchs-
probleme b e i S p r i n g e r n , E i n s t e l l e r n und V o r a r b e i t e r n . 
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(3) Neue Herausforderungen 
Ob d i e s e M i t t e der 80er Jahre noch r e l a t i v begrenzten Probleme 
s i c h zu e i n e r K r i s e des gesamten A r b e i t s s y s t e m s auswachsen oder 
aber im Rahmen von dessen G r u n d s t r u k t u r e n gelöst werden können, 
i s t o f f e n . 
Die f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n A n f o r -
derungen an das A r b e i t s s y s t e m werden s i c h w e i t e r erhöhen. E i n e r -
s e i t s verschärft s i c h der absatzmarktbedingte Druck auf k l e i n e 
S e r i e n und kurze L i e f e r z e i t e n . In der Sprache des Unternehmens-
managements w i r d der B e t r i e b zur "Maßschneiderei". Die daraus 
r e s u l t i e r e n d e n Anforderungen an d i e Flexibilität des P r o d u k t i o n s -
systems werden durch d i e b e t r i e b l i c h e P o l i t i k der kurzen Durch-
l a u f z e i t e n und k l e i n e n Lose w e i t e r erhöht. 
Darüber hinaus verändert s i c h der Maschinenpark des B e t r i e b s 
r a p i d e . Die E n t w i c k l u n g der neuen, o f t computergestützten Pro-
d u k t i o n s t e c h n i k e n geht d a h i n , S c h r i t t für S c h r i t t d i e an den Pro-
zeßablauf gebundenen Arbeitsvollzüge i n der F e r t i g u n g zu redu-
z i e r e n . Das Tätigkeitsfeld der Maschinenbedienung verändert s i c h 
i n a l l e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n ( E i n r i c h t e n , B e s c h i c k e n , Überwachen, 
Qualitätskontrolle) e r h e b l i c h . M i t dem E i n s a t z von Werkstückmaga-
z i n e n und Handhabungsgeräten, von B e a r b e i t u n g s z e n t r e n und v e r k e t -
t e t e n Fertigungssystemen w i r d d i e manuelle Werkstückbeschickung 
vom Maschinentakt abgekoppelt und weitgehend r e d u z i e r t . E l e k t r o -
n i s c h e K o n t r o l l s y s t e m e (z.B. d i e automatische W e r k z e u g k o n t r o l l e ) 
r e d u z i e r e n den Überwachungsaufwand. G l e i c h e s g i l t für Tendenzen 
der A u t o m a t i s i e r u n g der Qualitätskontrolle. Die NC-Technologie 
schließlich verändert d i e Tätigkeit des Umrüstens und E i n s t e l l e n s . 
G e n e r e l l kann man sagen, daß der A n t e i l der s t a r k r e p e t i t i v e n , eng 
an den Maschinentakt gebundenen Tätigkeiten ( B e s c h i c k e n , Überwa-
chen und R e g u l i e r e n der Einzelmaschinen) s t a r k abnimmt, während 
der A n t e i l der a n s p r u c h s v o l l e r e n Tätigkeiten (Umrüsten und E i n -
s t e l l e n , Störungsbeseitigung e t c . ) zunimmt. 
Die Anforderungen des Absatzmarkts und der F e r t i g u n g s p o l i t i k 
( k l e i n e S e r i e n - und Losgrößen) e i n e r s e i t s , der F e r t i g u n g s t e c h n i k 
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( A u t o m a t i s i e r u n g von Bedienungsfunktionen) a n d e r e r s e i t s , k o i n z i -
d i e r e n i n einem Trend z ur Erhöhung des A n t e i l s d i s p o s i t i v e r Tä-
t i g k e i t e n gegenüber r e p e t i t i v e n , an den Maschinentakt gebundenen, 
ausführenden A r b e i t e n . Die Anforderungen an das Q u a l i f i k a t i o n s -
nivea u der durch das A r b e i t s s y s t e m b e r e i t z u s t e l l e n d e n A r b e i t s -
l e i s t u n g erhöhen s i c h . 
CO Veränderte Rekrutierungschancen 
Die E n t w i c k l u n g der Versorgungslage mit Arbeitskräften i s t w e i t -
gehend o f f e n . Das b e t r i e b s e x t e r n e und b e t r i e b s i n t e r n e Angebot an 
q u a l i f i z i e r t e n und m o t i v i e r t e n deutschen und ausländischen A r -
beitskräften hat s i c h im Rahmen der hohen A r b e i t s l o s i g k e i t deut-
l i c h v e r b e s s e r t . Davon konnte auch d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g p r o f i t i e -
r e n . So wurden, wie oben g e z e i g t , e i n z e l n e Anfang der 80er Ja h r e 
neu r e k r u t i e r t e Arbeitskräfte über e i n a l l e r d i n g s a n s p r u c h s v o l l e s -
und aufwendiges V e r f a h r e n der S c h n e l l q u a l i f i z i e r u n g für S p r i n g e r -
p o s i t i o n e n gewonnen. V e r e i n z e l t wurden vom Werk a u s g e b i l d e t e 
J u n g f a c h a r b e i t e r nach Abschluß i h r e r Lehre vorübergehend übernom-
men und mit E r f o l g e i n g e s e t z t . 
Es i s t a l l e r d i n g s f r a g l i c h , ob d i e s e Verbesserung der R e k r u t i e -
rungslage für d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g von Dauer i s t : 
o M i t dem E i n t r i t t der geburtenschwachen Jahrgänge i n den A r b e i t s -
markt w i r d das s t a r k e Wachstum im A r b e i t s a n g e b o t zurückgehen. 
o Das Anwachsen des So c k e l s an D a u e r a r b e i t s l o s e n und Mehrfach-
a r b e i t s l o s e n v e r w e i s t d a r a u f , daß immer mehr Arbeitskräfte f a k -
t i s c h dem A r b e i t s m a r k t kaum mehr zur Verfügung stehen und daher 
a l s R e k r u t i e r u n g s r e s e r v o i r t e n d e n z i e l l a u s f a l l e n . 
o B e i e i n e r Verbesserung der Ar b e i t s m a r k t c h a n c e n für q u a l i f i z i e r -
t e Arbeitskräfte bes t e h t d i e Gefahr, daß d i e u n t e r zum T e i l e r -
heblichem Aufwand außerhalb der Routinen des i n t e r n e n Markts 
q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r d i e F e r t i g u n g wieder v e r l a s s e n , um en t -
weder i n a t t r a k t i v e r e n A b t e i l u n g e n des Werks oder aber i n ande-
r e n B e t r i e b e n e i n e Beschäftigung aufzunehmen. 
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o Schließlich kann s e l b s t im günstigsten F a l l das Angebot des 
externen A r b e i t s m a r k t s nur be g r e n z t , nämlich im Schneckentempo 
der natürlichen F l u k t u a t i o n bzw. des demographischen Wandels, 
genu t z t werden. Eine b r e i t e P e r s o n a l r o t a t i o n über den Abbau und 
d i e N e u e i n s t e l l u n g von Arbeitskräften i s t b e i dem bestehenden 
S o z i a l r e c h t und den b e t r i e b l i c h e n wie überbetrieblichen Macht-
verhältnissen kaum zu r e a l i s i e r e n . Eine d r a s t i s c h e Beschäfti-
gungsausweitung i s t b e i der bestehenden A b s a t z l a g e e i n e r s e i t s , 
der anhaltenden R a t i o n a l i s i e r u n g s w e l l e a n d e r e r s e i t s n i c h t zu e r -
warten . 
Die benannten Entwicklungen der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n und f e r t i -
g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n Anforderungen e i n e r s e i t s , der Versorgungs-
l a g e m it Arbeitskräften a n d e r e r s e i t s machen e i n e R e v i t a l i s i e r u n g 
des u n t e r s u c h t e n A r b e i t s s y s t e m s eher u n w a h r s c h e i n l i c h . Es s t e h t 
jedoch außer Z w e i f e l , daß s e i n e Anpassungskapazität dazu aus-
r e i c h t , d i e s i c h erschwerenden Rahmenbedingungen ku r z und m i t t e l -
f r i s t i g abzufangen und e i n e e f f i z i e n t e P r o d u k t i o n zu gewährlei-
s t e n . Die Einbindung q u a l i f i z i e r t e r neuer Kräfte, e i n e s c h a r f e 
A u s l e s e und i n t e n s i v e Q u a l i f i z i e r u n g der fähigsten Ausländer, e i n e 
möglicherweise v e r t i e f t e A r b e i t s t e i l u n g e t c . werden es e r l a u b e n , 
d i e bestehenden S t r u k t u r e n des i n t e r n e n Marktes auf längere Z e i t 
zu s t a b i l i s i e r e n . 
(5) Zukunftsmodelle für P r o d u k t i o n s a r b e i t 
I n längerfristiger P e r s p e k t i v e s i n d d i e Überlebenschancen des 
bestehenden A r b e i t s s y s t e m s a l l e r d i n g s g e r i n g e r einzuschätzen. In 
dem Maße, wie f l e x i b e l a u t o m a t i s i e r t e P r o d u k t i o n s a n l a g e n z u r t r a -
genden Säule der T e i l e f e r t i g u n g werden, w i r d den t r a d i t i o n e l l e n 
q u a l i f i z i e r e n d e n A u f s t i e g s l i n i e n des i n t e r n e n Markts der Boden 
entzogen. Es v e r b l e i b e n e i n e r s e i t s H i l f s a u f g a b e n z ur Abdeckung 
von Automatisierungslücken i n Materialfluß, Reinigung e t c . und 
a n d e r e r s e i t s A u f g a b e n f e l d e r im B e r e i c h von Steuerung, Überwachung 
und I n s t a n d h a l t u n g der P r o d u k t i o n s a n l a g e n . Wie d i e s e R e s t f u n k t i o -
nen für menschliche A r b e i t s k r a f t b e i f l e x i b e l a u t o m a t i s i e r t e r 
F e r t i g u n g zu Arbeitsplätzen und Tätigkeitsgruppen gebündelt wer-
den, i s t weitgehend o f f e n . 
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In der i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n und p o l i t i s c h e n D i s k u s s i o n um d i e 
Zukunft der P r o d u k t i o n s a r b e i t werden v o r a l l e m zwei E n t w i c k l u n g s -
l i n i e n p r o j i z i e r t . In einem z e n t r a l i s t i s c h e n M o d e l l w i r d der 
We r k s t a t t zunehmend I n t e l l i g e n z entzogen; d i e I n f o r m a t i s i e r u n g 
der Aggregate-, Materialfluß- und F e r t i g u n g s s t e u e r u n g e r l a u b t d i e 
Z e n t r a l i s i e r u n g d i e s e r Funktionen i n t e c h n i s c h e n Büros. In der 
P r o d u k t i o n v e r b l e i b e n d i e q u a n t i t a t i v ausgedünnten H i l f s a r b e i t e n , 
Überwachungsaufgaben und d i e I n s t a n d h a l t u n g , wobei auch l e t z t e r e 
zunehmend von s p e z i a l i s i e r t e n Technikern übernommen werden kann. 
In einem d e z e n t r a l e n M o d e l l v e r b l e i b t e i n Großteil der inf o r m a -
t i s i e r t e n S t e u e r u n g s f u n k t i o n e n i n der We r k s t a t t und im Verantwor-
t u n g s b e r e i c h q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s f a c h a r b e i t e r . Durch d i e 
B e f r e i u n g von den Zwängen des u n m i t t e l b a r e n P r o d u k t i o n s a b l a u f s 
können A r b e i t s a u f g a b e n wieder zu g a n z h e i t l i c h e n Tätigkeiten gebün-
d e l t werden. 
In beiden E n t w i c k l u n g s l i n i e n löst s i c h das Tätigkeitsfeld des 
t r a d i t i o n e l l e n Maschinenbedieners, des Trägers des i n t e r n e n A r -
b e i t s m a r k t s , auf. Die Entstehung e i n e r neuen, auf den s c h r i t t w e i -
sen Erwerb von Q u a l i f i k a t i o n e n im Arbeitsprozeß ausgelegten A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n s c h e i n t u n w a h r s c h e i n l i c h . In dem z e n t r a l i s t i -
schen, hochgradig a r b e i t s t e i l i g e n M o d e l l stehen u n q u a l i f i z i e r t e 
Hilfstätigkeiten auf der ein e n S e i t e h o c h q u a l i f i z i e r t e n Steue-
rungs- und Instandhaltungstätigkeiten gegenüber. In dem d e z e n t r a -
l e n M o d e l l dagegen b a s i e r t d i e F e r t i g u n g auf q u a l i f i z i e r t e r Fach-
a r b e i t . 
Wenn s i c h das z e n t r a l e M o d e l l im Un t e r s u c h u n g s b e t r i e b d u r c h s e t z t , 
würde das bestehende A r b e i t s s y s t e m s e i n e S t r u k t u r e n i n Ri c h t u n g 
auf den Grundtyp e i n e r " t a y l o r i s i e r t e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n " wan-
d e l n . R e a l i s i e r t s i c h dagegen das d e z e n t r a l e P r o d u k t i o n s m o d e l l , 
so würde s i c h das A r b e i t s s y s t e m i n Richtung auf den i n K a p i t e l C I 
so genannten " F a c h a r b e i t e r b e t r i e b " e n t w i c k e l n . 
Das im Zusammenhang mit der Einführung des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s -
systems e r p r o b t e M o d e l l von P r o d u k t i o n s a r b e i t e n t s p r i c h t der de-
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z e n t r a l e n E n t w i c k l u n g s l i n i e . Zu f r a g e n i s t danach, was d i e s e s 
M o d e l l sowohl i n k u r z - und m i t t e l f r i s t i g e r a l s auch i n l a n g f r i -
s t i g e r P e r s p e k t i v e zu e i n e r Veränderung des bestehenden A r b e i t s -
systems beiträgt ( v g l . T e i l E ) . 
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Vorbemerkung 
Neben den i n T e i l A erwähnten a b s a t z m a r k t p o l i t i s c h e n I n t e r e s s e n 
des Unternehmens a l s H e r s t e l l e r komplexer p r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e r 
Problemlösungen i n Verbindung mit Handhabungstechnik stand d i e 
Verbesserung des eigenen P r o d u k t i o n s a p p a r a t e s durch d i e Einfüh-
rung des neu k o n z i p i e r t e n f l e x i b l e n F ertigungssystems im Vorder-
grund des b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e s an dem Entwicklungsvorhaben. 
Konzept d i e s e r M o d e r n i s i e r u n g war es von Anfang an, n i c h t etwa 
e i n e umfassende Umorganisation und/oder (maschinen-)technische 
Erneuerung der bestehenden (im v o r i g e n T e i l C näher b e s c h r i e b e -
nen) k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g vorzusehen, sondern im Rah-
men des Entwicklungsvorhabens das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m a l s 
P i l o t a n l a g e komplett aufzubauen, zu erproben und e r s t nach e n t -
sprechender Bewährung i n d i e bestehenden F e r t i g u n g s s t r u k t u r e n zu 
i n t e g r i e r e n . E r s t nach V o r l i e g e n entsprechender Erfahrungen m i t 
dem neu e n t w i c k e l t e n System wären dann w e i t e r e S c h r i t t e der t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umgestaltung des bestehenden P r o d u k t i o n s -
und A r b e i t s s y s t e m s zu erwarten. 
Gründe für d i e s e s Modernisierungskonzept waren v o r a l l e m d i e e r -
h e b l i c h e n R i s i k e n , d i e mit Planung und Aufbau e i n e s neu ent w i k -
k e l t e n komplexen Fertigungssystems verbunden s i n d (und d i e j a auch 
d i e öffentliche Förderung des P r o j e k t e s mitbegründeten), sowie 
der zu erwartende mehrjährige Zeitraum b i s zum E r r e i c h e n der an-
g e s t r e b t e n P r o d u k t i o n s l e i s t u n g b e i g l e i c h z e i t i g bestehender Not-
w e n d i g k e i t , d i e L i e f e r b e r e i t s c h a f t des Unternehmens und damit d i e 
bestehende k o n v e n t i o n e l l e Zahnradproduktion a u f r e c h t z u e r h a l t e n . 
K o n k r e t i s i e r t wurde d i e s e s Konzept durch den Aufbau des Systems 
i n weitgehender, wenn auch im V e r l a u f des Vorhabens s i c h s c h r i t t -
weise vermindernder o r g a n i s a t o r i s c h e r Unabhängigkeit von der be-
stehenden F e r t i g u n g des Unternehmens, d i e noch u n t e r s t r i c h e n wur-
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de durch e i n e auch räumliche Trennung von den einschlägigen her-
kömmlichen F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n , i n denen d i e g l e i c h e n Zahnräder 
g e f e r t i g t wurden und auch w e i t e r h i n noch werden. V e r e i n f a c h t ge-
sagt: Das System wurde q u a s i "auf der grünen Wiese" aufgebaut und 
e r p r o b t . Z e i t w e i s e bestanden Pläne, es danach n i c h t nur o r g a n i s a -
t o r i s c h , sondern auch räumlich den einschlägigen F e r t i g u n g s a b t e i -
lungen a n z u g l i e d e r n ; d i e s wurde jedoch u.a. aufgrund von P l a t z -
mangel und wegen zu hoher Umsetzungskosten während der P r o j e k t -
l a u f z e i t n i c h t r e a l i s i e r t . 
Im U n t e r s c h i e d zu anderen Fällen t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Um-
s t e l l u n g e n i n der F e r t i g u n g war d i e FFS-Einführung von dem Ver-
such b e g l e i t e t , d i e t e c h n i s c h e mit e i n e r a r b e i t s p o l i t i s c h e n Inno-
v a t i o n zu verbind e n . Abweichend von den i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g vorherrschenden P r i n z i p i e n ausgeprägter h o r i z o n t a l e r 
und v e r t i k a l e r A r b e i t s t e i l u n g und e i n e s überwiegenden E i n s a t z e s 
a n g e l e r n t e r Arbeitskräfte wurde für das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m 
e i n e a l t e r n a t i v e A r b e i t s s t r u k t u r mit weitgehend anforderungshomo-
genen Arbeitsplätzen auf F a c h a r b e i t e r n i v e a u k o n z i p i e r t . Die wich-
t i g s t e n C h a r a k t e r i s t i k a der A r b e i t s p l a t z - und A n f o r d e r u n g s s t r u k -
t u r im FFS, d i e Prozesse der Besetzung der neu entstandenen Ar-
beitsplätze, d i e Auswahl und vor a l l e m Q u a l i f i z i e r u n g der Ar-
beitskräfte werden im e i n z e l n e n gesondert i n T e i l E d a r g e s t e l l t 
und a n a l y s i e r t . 
Im v o r l i e g e n d e n T e i l D geht es dagegen um d i e a r b e i t s p o l i t i s c h e n 
Probleme und Folgen der FFS-Einführung im B e r e i c h der k o n v e n t i o -
n e l l e n F e r t i g u n g , wobei h i e r schwerpunktmäßig d i e Aspekte der 
Einsparung und F r e i s e t z u n g von A r b e i t s k r a f t und i h r e p e r s o n a l p o -
l i t i s c h e Bewältigung i n t e r e s s i e r e n . 
B e i der s k i z z i e r t e n Vorgehensweise im Innovationsprozeß, d i e ge-
radezu darauf a u s g e r i c h t e t i s t , e i n möglichst ungestörtes Funk-
t i o n i e r e n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g während der Phase des 
Aufbaus und der Erprobung der neuen Anlage zu gewährleisten, 
scheinen auf den e r s t e n B l i c k s olche Konsequenzen im w e s e n t l i c h e n 
e r s t mit der Inbetriebnahme der neuen Anlage und i h r e r I n t e g r a -
t i o n i n d i e bestehenden P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s s t r u k t u r e n zu e r -
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warten zu s e i n . B e i näherem Hinsehen i s t jedoch r a s c h erkennbar, 
daß Umstellungen der h i e r gegebenen Größenordnung und Komplexität 
mit dem M o d e l l e i n e r zeitpunktbezogenen Veränderung n i c h t adäquat 
erfaßt werden können. Dafür g i b t es mehrere Gründe: 
o Obwohl im P r i n z i p für d i e A r b e i t e n des Aufbaus und der E r p r o -
bung e i n e r neuen Anlage entsprechende Fachkräfte vom A r b e i t s -
markt r e k r u t i e r t und/oder H e r s t e l l e r m o n t e u r e e i n g e s e t z t werden 
könnten, i s t es v i e l f a c h e r p r o b t e P r a x i s , zu einem möglichst 
frühen Z e i t p u n k t bewährtes Bedienpersonal aus der eigenen Be-
l e g s c h a f t auszuwählen und im Aufbauprozeß auf d i e Aufgaben i n 
der Anlage v o r z u b e r e i t e n . 
o Dies bedeutet e i n e n Entzug von A r b e i t s k r a f t aus der vorhandenen 
F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t r e l a t i v lange vor dem Z e i t p u n k t , zu dem 
d i e neue Anlage P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e r b r i n g t . E i n Dazwischen-
s c h a l t e n mehr oder weniger aufwendiger Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e 
vergrößert d i e s e n E n t z u g s e f f e k t ; j e nach Auswahlverfahren i s t 
d a b e i o f f e n , i n w i e w e i t d i e im neuen System e i n g e s e t z t e n A r -
beitskräfte gerade aus jenen P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n kommen, d i e 
später durch d i e neue Anlage e n t l a s t e t werden. 
o Das Anfahren der neuen Anlage g e s c h i e h t n i c h t s c h l a g a r t i g , son-
dern eher a l s s c h r i t t w e i s e r Prozeß allmählicher S t e i g e r u n g der 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g ; entsprechend w i r d der k o n v e n t i o n e l l e n F e r -
t i g u n g - wenn s i c h an den Bedarfsgrößen insgesamt n i c h t s ändert 
- allmählich und s c h r i t t w e i s e mehr und mehr P r o d u k t i o n s - bzw. 
Arb e i t s v o l u m e n entzogen, was dann entsprechende Prozesse der 
F r e i s e t z u n g von A r b e i t s k r a f t auslöst. 
o Schließlich kann d i e v o l l e I n t e g r a t i o n des neuen Systems i n d i e 
gegebenen P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s s t r u k t u r e n d o r t sekundäre 
Veränderungsprozesse nach s i c h z i e h e n , s e i e s, daß der E i n s a t z 
neuer P r o d u k t i o n s t e c h n i k ausgeweitet w i r d , s e i e s , daß s i c h be-
währende Momente e i n e r neu erpr o b t e n A r b e i t s s t r u k t u r d o r t über-
nommen werden. 
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Für A r t und Gewicht der b e t r i e b l i c h zu bewältigenden pers o n a l p o -
l i t i s c h e n Probleme i n einem U m s t e l l u n g s f a l l der angedeuteten Kom-
plexität s p i e l t a l s o d i e Z e i t s t r u k t u r , i n der d i e verschiedenen 
T e i l p r o z e s s e zueinander stehen - wie etwa d i e Besetzungsprozesse 
auf der e i n e n , d i e F r e i s e t z u n g s p r o z e s s e auf der anderen S e i t e -
ei n e w i c h t i g e R o l l e , ebenso wie d i e E n t w i c k l u n g anderer für den 
Arbeitskräfteeinsatz bedeutsamer Bedingungen im g l e i c h e n Zeitraum 
(so z.B. d i e Absa t z m a r k t e n t w i c k l u n g oder d i e F l u k t u a t i o n der A r -
beitskräfte). Im h i e r zu a n a l y s i e r e n d e n U m s t e l l u n g s f a l l kam es 
aufgrund von t e c h n i s c h e n Problemen zu e r h e b l i c h e n Verzögerungen 
b e i der Systemerprobung, mit der Konsequenz, daß b e i Abschluß der 
P r o j e k t a r b e i t e n d i e a n g e z i e l t e v o l l e Leistungsfähigkeit der neuen 
Anlage und damit e i n "normaler" E i n s a t z im Produktionssystem des 
Unternehmens noch n i c h t e r r e i c h t worden s i n d . 
G l e i c h w o h l konnten d i e d i r e k t e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Konsequenzen 
der Einführung des f l e x i b l e n F ertigungssystems für d i e k o n v e n t i o -
n e l l e F e r t i g u n g weitgehend erfaßt werden. Dies g i l t einmal für d i e 
Folg e n der P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g und der Besetzung des Systems, d i e 
j a p a r a l l e l zum Aufbau der Anlage i n anderen A b t e i l u n g e n des Werks 
e i n t r a t e n . Dies g i l t aber zum anderen auch für d i e V e r a r b e i t u n g 
des Entzugs von Arb e i t s v o l u m e n durch das FFS i n den zwei haupt-
sächlich b e t r o f f e n e n Werkstätten der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i -
gung. Anfang 1985 - dem Ende des Beobachtungszeitraums - h a t t e das 
System i n etwa zwei D r i t t e l s e i n e r r e a l i s t i s c h zu erwartenden L e i -
stungsfähigkeit e r r e i c h t . Die n i c h t von dem a l l g e m e i n e n A b s a t z -
rückgang zu trennenden Personalanpassungsmaßnahmen waren w e i t g e -
hend a b g e s c h l o s s e n , e i n w e i t e r e r Personalabbau n i c h t zu erwarten. 
E i n e abschließende Analyse und Bewertung der l a n g f r i s t i g e n R a t i o -
n a l i s i e r u n g s - bzw. A r b e i t s k r a f t e i n s p a r u n g s e f f e k t e auf der B a s i s 
von Beobachtungsdaten war a l l e r d i n g s n i c h t mehr möglich. Auch den 
zu erwartenden Sekundärauswirkungen auf das A r b e i t s s y s t e m s der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g konnte im e i n z e l n e n n i c h t nachgegangen 
werden. Insoweit können w i c h t i g e Fragen nach den Rückwirkungen 
des I n n o v a t i o n s - und Umstellungsprozesses auf F e r t i g u n g s t e c h n i k , 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Arbeitskräfteeinsatz, auf A r b e i t s t e i l u n g s -
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und Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r e n e t c . im b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s s y s t e m 
n i c h t abschließend b e a r b e i t e t werden. 
T e i l D k o n z e n t r i e r t s i c h damit auf d i e d i r e k t e n und u n m i t t e l b a r e n 
Folgen des Umstellungsprozesses für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g . 
K a p i t e l I faßt e i n e vor Inbetriebnahme des FFS e r s t e l l t e , voraus-
schauende B e u r t e i l u n g der F r e i s e t z u n g s e f f e k t e zusammen. Es i n f o r -
m i e r t auf der B a s i s von Planungsgrößen über den Gesamtumfang des 
Anpassungsbedarfs sowie dessen Streuung über Werkstätten und Per-
sonen . 
Im Zentrum von K a p i t e l I I stehen d i e s u k z e s s i v e S t e i g e r u n g der 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des FFS und der dementsprechende r e a l e Entzug 
von A rbeitsvolumen aus den hauptsächlich b e t r o f f e n e n Werkstätten 
der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g . Den Planungsgrößen w i r d d i e r e a l e 
E n t w i c k l u n g gegenübergestellt. 
K a p i t e l I I I u n t e r s u c h t d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Bewältigung der 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellung i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g . Dabei geht es einmal um d i e Folgen der P e r s o n a l r e k r u -
t i e r u n g für das FFS und zum anderen um d i e mit der s c h r i t t w e i s e n 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des Systems verbundenen Anpassungsmaßnahmen, 
d i e i n der P r a x i s nur schwer von den q u a n t i t a t i v v i e l bedeutsame-
r e n Anpassungsprozessen im Zusammenhang mit dem a l l g e m e i n e n Ab-
satzrückgang des Werks getrennt werden konnten. 
K a p i t e l IV ve r s u c h t eine Synthese der m a t e r i a l r e i c h e n E i n z e l a n a l y -
sen und z i e h t e i n i g e a l l g e m e i n e Schlußfolgerungen zum Zusammenhang 
von technischem Wandel und i n n e r b e t r i e b l i c h e n Mobilitätsprozessen. 
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I . E r w a r t e t e F r e i s e t z u n g s e f f e k t e der FFS-Einführung - S z e n a r i o 
zur vorausschauenden B e u r t e i l u n g der A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e 
1. Z i e l s e t z u n g und Anlage der sog. " B e t r o f f e n h e i t s a n a l y s e " 
In f u n k t i o n a l e r H i n s i c h t s t e l l t das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m e i -
ne moderne, weitgehend a u t o m a t i s i e r t e A l t e r n a t i v e zur herkömmli-
chen P r o d u k t i o n von Zahnrädern bestimmter t e c h n i s c h e r K l a s s i f i k a -
t i o n dar, d i e b i s h e r weitgehend über u n v e r k e t t e t e e i n z e l n e Werk-
zeugmaschinen e r f o l g t e . Zwar e n t s p r a c h es durchaus den Z i e l s e t -
zungen des Entwicklungsvorhabens, d i e neu e r r i c h t e t e Anlage - b e i 
entsprechender Bewährung - a l s M o d e l l für eine m i t t e l - b i s län-
g e r f r i s t i g e Umstellung der gesamten Z a h n r a d f e r t i g u n g des Unter-
nehmens oder sogar der l o s w e i s e n Werkstückfertigung überhaupt an-
zusehen, konkret i s t d i e P i l o t a n l a g e aber l e d i g l i c h auf d i e Über-
nahme e i n e s sehr begrenzten A u s s c h n i t t s d i e s e r F e r t i g u n g s b e r e i c h e 
a u s g e r i c h t e t . I n der P e r s p e k t i v e des Umstellungsprozesses und der 
damit verbundenen p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Probleme heißt d i e s , daß -
unbeschadet der e v e n t u e l l e n w e i t e r r e i c h e n d e n Bedeutung a l s M o d e l l 
e i n e r a l l g e m e i n e r e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n M o d e r n i s i e r u n g -
zunächst d i e Frage i n s B l i c k f e l d gerät, i n welchem Umfang und i n 
welchen Bereichen d i e neue Anlage zur F r e i s e t z u n g von A r b e i t s -
k r a f t führen und damit Arbeitsplätze gefährden würde. 
Fragen i n d i e s e r Richtung wurden im P r o j e k t v e r l a u f b e r e i t s i n der 
Planungsphase und mit zunehmender K o n k r e t i s i e r u n g des neuen Sy-
stems immer wieder aufgeworfen und u n t e r den P r o j e k t b e t e i l i g t e n 
d i s k u t i e r t , wozu selbstverständlich v o r a l l e m d i e I n t e r e s s e n v e r -
t r e t u n g der Arbeitnehmer häufig Anstöße gab. 
a) Z i e l e und F r a g e s t e l l u n g 
Im Vordergrund der Debatte um d i e F r e i s e t z u n g s p r o b l e m a t i k s t e h t 
zumeist und stand auch h i e r d i e Frage nach den zu erwartenden Ar-
b e i t s p l a t z v e r l u s t e n durch d i e Einführung e i n e s p r o d u k t i v e r e n Fer-
t i g u n g s s y s t e m s . Dabei i s t o f f e n k u n d i g , daß d i e F e s t s t e l l u n g e i n e s 
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bestimmten R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t s (ausgedrückt i n der E i n s p a -
rungsmöglichkeit so und so v i e l e r Arbeitsplätze) noch n i c h t s 
darüber aussagt, ob tatsächlich, w i e v i e l e und welche Arbeitskräf-
t e i h r e n A r b e i t s p l a t z v e r l i e r e n werden, i n w i e w e i t konkret d i e Ar-
b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t der vorhandenen B e l e g s c h a f t gefährdet w i r d . 
Dies g i l t insbesondere auf dem H i n t e r g r u n d e i n e r insgesamt i n s t a -
b i l e n A b s a t z m a r k t e n t w i c k l u n g , d i e z.B. im günstigen F a l l dazu 
führen kann, daß s i c h d i e I n n o v a t i o n ex post a l s r e i n e E r w e i t e -
r u n g s i n v e s t i t i o n e r w e i s t und somit s i c h d i e e r z i e l t e A r b e i t s -
k r a f t e i n s p a r u n g l e d i g l i c h a l s v e r m i n d e r t e r E i n s t e l l u n g s b e d a r f des 
B e t r i e b s bzw. entsprechend r e d u z i e r t e Beschäftigungschancen auf 
dem externen A r b e i t s m a r k t niederschlägt. 
Auf der anderen S e i t e kann d i e K o n z e n t r a t i o n auf d i e r a t i o n a l i -
s i e r u n g s b e d i n g t e Arbeitskräfteeinsparung, a l s o auf den Saldo z w i -
schen dem vorher und nachher notwendigen Arbeitsaufwand zur E r -
z i e l u n g e i n e r bestimmten P r o d u k t i o n s l e i s t u n g , auch zu e i n e r Un-
terschätzung der p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o b l e m a t i k des Umstellungs-
prozesses führen. B e i einem Modernisierungskonzept wie dem h i e r 
v e r f o l g t e n e n t s t e h t nämlich F r e i s e t z u n g s d r u c k beim A n l a u f e n des 
neuen Systems n i c h t nur i n der Größenordnung des durch d i e Pro-
duktivitätssteigerung bedingten S a l d o s , sondern - da d i e A r b e i t s -
plätze im neuen System j a lange vorher b e s e t z t worden s i n d - ent-
sprechend der gesamten P r o d u k t i o n s l e i s t u n g der neu i n B e t r i e b ge-
nommenen Anlage. 
Im Zusammenhang mit solchen Fragen hat d i e s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i -
che B e g l e i t f o r s c h u n g e i n e sog. " B e t r o f f e n h e i t s a n a l y s e " durchge-
führt, aus der im P r o j e k t v e r l a u f mehrfach E r g e b n i s s e i n d i e - vor 
a l l e m i n n e r b e t r i e b l i c h e - D i s k u s s i o n um d i e s o z i a l e n Folgen der 
In n o v a t i o n und d i e zu bewältigenden p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Probleme 
1) 
e i n g e b r a c h t wurden. Z i e l s e t z u n g d i e s e r Analysen war es, mög-
1) Eine e r s t e Vorlage i n d i e s e r Richtung wurde 1981 un t e r dem T i -
t e l " V o r a u s s i c h t l i c h e B e t r o f f e n h e i t von Arbeitskräften durch 
d i e Einführung des FFS" e r a r b e i t e t und der "Projektöffentlich-
k e i t " v o r g e l e g t ; v g l . : B e r i c h t zur K o n s t r u k t i o n vom 31.8. 
1981. Daran s c h l o s s e n s i c h eine Reihe von D i s k u s s i o n e n mit 
V e r t r e t e r n des B e t r i e b s r a t s , der I G - M e t a l l , des Personalma-
nagements und mit anderen P r o j e k t b e t e i l i g t e n an. Danach wurde 
d i e Auswertung e r w e i t e r t und v e r f e i n e r t sowie d i e Analyse wei-
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l i c h s t frühzeitig, d.h. kon k r e t : Jahre v o r der Übernahme des neu 
k o n z i p i e r t e n FFS durch d i e F e r t i g u n g des Werkes, möglichst genau 
zu e r f a s s e n , i n welchem Umfang d i e Arbeitsplätze welcher A r b e i t s -
kräfte durch den E i n s a t z der neuen Anlage ganz oder t e i l w e i s e 
überflüssig werden würden. Die Untersuchungsfrage g a l t a l s o der 
Zahl und der i n n e r b e t r i e b l i c h e n V e r t e i l u n g der Arbeitsplätze, d i e 
durch den p r o d u k t i v e n E i n s a t z des FFS i n den b i s h e r d i e e n t s p r e -
chenden A r b e i t e n durchführenden A b t e i l u n g e n bzw. Werkstätten des 
B e t r i e b e s bedroht s e i n könnten. 
Unter der h y p o t h e t i s c h e n Frage: "Was wäre, wenn das f l e x i b l e Fer-
t i g u n g s s y s t e m b e r e i t s i n den Jahren 1979, 1980, 1981 ... v o l l 
p r o d u k t i v im Werk a r b e i t e n würde?" wurden mit d i e s e n Analysen be-
stimmte Konsequenzen der Einführung der neuen Anlage für d i e A r -
beitskräfte und d i e b e t r i e b l i c h e A r b e i t s - und Beschäftigungspoli-
t i k vorausschauend abgeschätzt. Ergebnis war e i n e A r t S c e n a r i o 
u n t e r status-quo Bedingungen, das bestimmte, a l s Folge der FFS-
Einführung künftig zu erwartende Veränderungen im Arbeitskräfte-
e i n s a t z der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g a u f z e i g t e , insbesondere d i e 
Größenordnung des t a n g i e r t e n Arbeitsvolumens und dessen V e r t e i -
l u n g auf M e i s t e r e i e n und Arbeitskräftegruppen. 
Ganz bewußt waren d i e s e A r b e i t e n n i c h t a l s Prognose im Sinne e i -
ner Voraussage der w a h r s c h e i n l i c h e n E n t w i c k l u n g a n g e l e g t , denn es 
l a g auf der Hand, daß dazu w i c h t i g e Voraussetzungen f e h l t e n : We-
der waren s e i n e r z e i t d i e t e c h n i s c h e n Konturen des Systems sowie 
d i e davon abhängige b e t r i e b l i c h e E i n s a t z p o l i t i k präzise genug be-
stimmbar, noch konnte von der Erwartung ausgegangen werden, daß 
s i c h an w i c h t i g e n Randbedingungen der P r o d u k t i o n zwischen den e r -
faßten Jahren der Vergangenheit und dem künftigen Z e i t p u n k t v o l l 
p r o d u k t i v e r Nutzung der neuen Anlage k e i n e entscheidenden Verän-
derungen ergeben würden. Wie b e r e i t s im v o r i g e n T e i l C darge-
s t e l l t , gehören auf den Arbeitskräfteeinsatz wirkende Anpassungs-
e r f o r d e r n i s s e v i e l zu sehr zum b e t r i e b l i c h e n A l l t a g , a l s daß s i c h 
F o r t s e t z u n g FN 1 ) , S. 269 
t e r a u s g e a r b e i t e t ; d i e s e E r g e b n i s s e f i n d e n s i c h u.a. i n einem 
p r o j e k t i n t e r n e n A r b e i t s p a p i e r "Stand der A r b e i t e n an der Be-
t r o f f e n h e i t s a n a l y s e " vom August 1982 sowie i n e i n e r T i s c h v o r -
l a g e " M a t e r i a l i e n zur B e t r o f f e n h e i t s a n a l y s e " vom Dezember 1982 
und waren b e i s p i e l s w e i s e Gegenstand e i n e r ausführlicheren D i s -
k u s s i o n im Rahmen der im Projektzusammenhang g e b i l d e t e n " P a r i -
tätischen Kommission" aus Management- und B e t r i e b s r a t s m i t g l i e -
dern. W e i t e r e , auch q u a l i t a t i v e Recherchen und Analysen mit 
ähnlicher Z i e l r i c h t u n g s c h l o s s e n s i c h an. 
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über einen Mehrjahreszeitraum hinweg r e a l i s t i s c h von e i n e r S t a b i l i -
tätsannahme ausgehen ließe. V i e l w a h r s c h e i n l i c h e r s i n d im e i n z e l -
nen n i c h t vorhersehbare q u a n t i t a t i v e und/oder q u a l i t a t i v e Ent-
wicklungen auf den Absatzmärkten, Veränderungen im Produkt- und 
T e i l e s p e k t r u m , s o n s t i g e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Neuerungen i n 
der F e r t i g u n g , Verschiebungen i n der Zah l oder S t r u k t u r des e i n -
g e s e t z t e n P e r s o n a l s usw., d i e s i c h a l l e auf Arbeitskräftebedarf 
und - e i n s a t z auswirken.1> 
T r o t z d i e s e r Einschränkungen waren d i e s e r e c h t d e t a i l l i e r t e n Ana-
l y s e n bestimmter Zusammenhänge im laufenden k o n v e n t i o n e l l e n Pro-
duktionsprozeß dazu g e e i g n e t , frühzeitig auf mögliche s o z i a l e 
bzw. p e r s o n a l p o l i t i s c h e Folgeprobleme der P r o d u k t i o n s u m s t e l l u n g 
aufmerksam zu machen. Darüber hinaus wurde mit d i e s e n A r b e i t e n 
e i n e w i c h t i g e Grundlage dafür g e l e g t , nach Abschluß des Innova-
t i o n s v o r h a b e n s dessen E f f e k t e (z.B. h i n s i c h t l i c h der e r f o l g t e n 
2) 
Produktivitätssteigerungen) genauer bestimmen zu können. Diese 
Dokumentationsaufgabe i s t vor a l l e m deshalb n i c h t zu unterschät-
zen, w e i l v i e l f a c h zumindest b e i komplexeren Umstellungsfällen ex 
post-Wirkungsanalysen auf eher u n s i c h e r e n I n f o r m a t i o n e n über den 
früheren Zustand des P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s s y s t e m s aufzubauen 
haben. 
1) Wie im e i n z e l n e n w e i t e r unten ( s . Kap. I I u. I I I ) d a r g e s t e l l t , 
gab es tatsächlich e r h e b l i c h e Veränderungen d i e s e r A r t . Zum 
ei n e n wurde das im FFS zu f e r t i g e n d e Werkstückspektrum gegen-
über den ursprünglichen Plänen ( v g l . T e i l B, I I I ) geändert, 
zum anderen hat s i c h d i e A b s a t z m a r k t s i t u a t i o n so n e g a t i v e n t -
w i c k e l t , daß das FFS n i c h t mehr - wie noch i n der Planungspha-
se - a l s E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n angesehen werden kann. Die 
v o r a u s k a l k u l i e r t e n F r e i s e t z u n g s w i r k u n g e n des FFS haben jedoch 
dadurch n i c h t an Wert v e r l o r e n , mußten l e d i g l i c h entsprechend 
angepaßt und - u n t e r den r e a l e n Randbedingungen des Umstel-
l u n g s p r o z e s s e s - neu b e u r t e i l t werden. 
2) Diese Analysen konnten im Rahmen der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n 
B e g l e i t f o r s c h u n g zu dem Pr o j e k t v o r h a b e n nur zu einem vorläufi-
gen Abschluß gebracht werden, da - wie b e r e i t s mehrfach ange-
merkt - das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m i n n e r h a l b der P r o j e k t -
l a u f z e i t d i e a n g e z i e l t e - und über ku r z oder l a n g wohl auch 
e r r e i c h b a r e - P r o d u k t i o n s l e i s t u n g aufgrund bestimmter t e c h n i -
scher Probleme n i c h t e r r e i c h t h a t . 
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b) D a t e n m a t e r i a l und Vorgehen 
B e i den Analysen kam es darauf an, einen ganz bestimmten ( v e r -
g l e i c h s w e i s e k l e i n e n ) A u s s c h n i t t des gesamten b e t r i e b l i c h e n Pro-
d u k t i o n s p r o z e s s e s a b z u b i l d e n , nämlich d i e H e r s t e l l u n g j e n e r Werk-
stücke, d i e künftig auch im neu k o n z i p i e r t e n f l e x i b l e n F e r t i -
gungssystem p r o d u z i e r t werden s o l l t e n . Es h a n d e l t s i c h d a b e i um 
Zahnräder, d i e nach Form und Größe d r e i T e i l e f a m i l i e n zuzuordnen 
s i n d ( v g l . T e i l A I I I , 3 . - verkürzt werden d i e s e Zahnräder im 
folgenden auch a l s "FFS-geeignete Werkstücke" bzw. a l s "FFS-Tei-
l e " o . a . b e z e i c h n e t ) . 
Von v o r n h e r e i n stand f e s t , daß im U n t e r s c h i e d zur künftigen Pro-
d u k t i o n s s t r u k t u r d i e s e für d i e F e r t i g u n g im FFS ausgewählten 
Zahnräder n i c h t i n e i n e r bestimmten, ausschließlich darauf spe-
z i a l i s i e r t e n W e r k s t a t t g e f e r t i g t werden, sondern im Mix mit ande-
r e n Werkstücken über Produktionsmaschinen v e r s c h i e d e n e r M e i s t e -
r e i e n l a u f e n . G l e i c h z e i t i g h a n d e l t e es s i c h um e i n e größere Zahl 
(von ca. 3 5 0 ) P o s i t i o n e n , so daß e i n e e i n f a c h e I d e n t i f i k a t i o n zur 
E r m i t t l u n g von Arbei t s u m f a n g , b e t e i l i g t e n Arbeitskräften e t c . 
ausgeschlossen war. Deshalb wurde der Weg gewählt, über im Be-
t r i e b vorhandene, a l l e r d i n g s sehr umfangreiche Datenbestände d i e 
Konturen des i n t e r e s s i e r e n d e n A u s s c h n i t t e s des gesamten Produk-
t i o n s p r o z e s s e s zu e r m i t t e l n . Durchgeführt wurde d i e s e Analyse i n 
mehreren E i n z e l s c h r i t t e n für d i e d r e i P r o d u k t i o n s j a h r e 1 9 7 9 , 1980 
und 1 9 8 1 . 
Im w e s e n t l i c h e n standen dafür d i e folgenden d r e i Datenbestände 
zur Verfügung: 
( 1 ) Bruttolohnabrechnung 
Den w i c h t i g s t e n und umfangreichsten Datenbestand (über 8 0 0 . 0 0 0 
Akkordkarten pro J a h r mit z a h l r e i c h e n E i n z e l i n f o r m a t i o n e n ! ) l i e -
f e r t d i e sog. Bruttolohnabrechnung. Ober d i e s e Daten i s t es zum 
eine n möglich, für bestimmte Aufträge ( h i e r : B e a r b e i t u n g von FFS-
geeigneten Zahnrädern) Zeitaufwand und b e t e i l i g t e A k k o r d a r b e i t e r 
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zu i d e n t i f i z i e r e n , zum anderen kann z.B. d i e pro A r b e i t e r durch-
s c h n i t t l i c h e r b r a c h t e J a h r e s a r b e i t s z e i t e r m i t t e l t werden. 
(2) PersonalStammdaten 
D i e s e r Datensatz enthält eine Reihe von s o z i a l e n Kenndaten (wie 
A l t e r , Betriebszugehörigkeit, Q u a l i f i k a t i o n , L o h n e i n s t u f u n g ) , d i e 
e i n e Beschreibung b e t r o f f e n e r Arbeitskräftegruppen e r l a u b e n . 
Beide Datensätze s i n d m i t e i n a n d e r verknüpfbar und la g e n aus Da-
tenschutzgründen zur Auswertung nur i n a n o n y m i s i e r t e r Form v o r , 
so daß Rückschlüsse auf bestimmte Personen ausgeschlossen waren. 
(3) I n f o r m a t i o n e n über d i e T e i l e f e r t i g u n g 
Aus U n t e r l a g e n der t e c h n i s c h e n P r o j e k t p l a n u n g und anderen be-
t r i e b l i c h e n F e r t i g u n g s p l a n u n g s - und P r o d u k t i o n s d a t e n waren 
schließlich d i e Grundlagen dafür zu e r m i t t e l n , d i e i n der B r u t t o -
lohnabrechnung a b g e b i l d e t e F e r t i g u n g i n einen ( v e r g l e i c h s w e i s e 
k l e i n e n ) vom FFS künftig übernehmbaren T e i l und ei n e n ( v i e l f a c h 
größeren) vom FFS n i c h t t a n g i e r t e n T e i l zu u n t e r s c h e i d e n . 
N i c h t ohne e i n e ganze Anzahl methodischer und d a t e n t e c h n i s c h e r 
1) 
Probleme i s t es über eine (mehrfache) Auswertung d i e s e s Mate-
r i a l s gelungen, d i e Konturen der k o n v e n t i o n e l l e n P r o d u k t i o n FFS-
g e e i g n e t e r Werkstücke d a r z u s t e l l e n und damit r e l a t i v lange v o r 
dem tatsächlichen Anl a u f e n des Systems bestimmte Dimensionen des 
künftigen p e r s o n e l l e n Umstellungsprozesses a u f z u z e i g e n . 
1) Die e i n z e l n e n S c h r i t t e des Vorgehens und d i e dabei a u f g e t r e t e -
nen S c h w i e r i g k e i t e n s i n d im Anhang näher erläutert, ebenso d i e 
n i c h t unbeträchtlichen Probleme der e x t e r n durchgeführten EDV-
Auswertung der außerordentlich umfangreichen Datenbestände ( v g l 
Anhang IV, S. 567 f f ) . 
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2. P r o d u k t i o n FFS-geeigneter Werkstücke i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g 
a) B e d a r f s s t r u k t u r der für das FFS ausgewählten T e i l e f a m i l i e n 
Ausgangspunkt für d i e Bestimmung des F e l d e s , i n dem es durch 
den p r o d u k t i v e n E i n s a t z des FFS zu A r b e i t s e i n s p a r u n g e n kommen 
w i r d , i s t d i e Fe s t l e g u n g der t e c h n i s c h e n P r o j e k t p l a n u n g , näm-
l i c h Zahnräder aus den d r e i ausgewählten T e i l e f a m i l i e n im System 
komplett zu b e a r b e i t e n ( v g l . T e i l B, I I I . ) . E i n e Erhebung im Jah-
r e 19 79 z e i g t e , daß damals d i e s e d r e i T e i l e f a m i l i e n durch i n s g e -
samt knapp 3 50 P o s i t i o n e n repräsentiert wurden, d.h. daß d i e s e 
Zahl u n t e r s c h i e d l i c h e r Zahnräder p r i n z i p i e l l im Werk zu p r o d u z i e -
r e n war, daß dafür K o n s t r u k t i o n s z e i c h n u n g e n , Arbeitspläne, Vor-
r i c h t u n g e n e t c . vorhanden waren. A l l e r d i n g s gab es für e i n e n be-
a c h t l i c h e n T e i l d i e s e r Werkstücke (ca. 45 %) 1979 ke i n e n a k t u e l -
l e n P r o d u k t i o n s b e d a r f ; l e d i g l i c h knapp 200 T e i l e s i n d während des 
1) 
J a h r e s 1979 tatsächlich mindestens einmal h e r g e s t e l l t worden 
Zwischen den d r e i T e i l e f a m i l i e n g i b t es e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e 
i n der V a r i a n t e n z a h l und i n der B e d a r f s s t r u k t u r : 
o B e i Muffenträgern w i r d e i n e v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e Z a h l von 
P o s i t i o n e n i n r e l a t i v großen Stückzahlen g e f e r t i g t : 19 79 wurden 
insgesamt knapp 140.000 T e i l e i n 27 V a r i a n t e n h e r g e s t e l l t , was 
e i n e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n Jahresstückzahl von mehr a l s 5.000 
bzw. einem d u r c h s c h n i t t l i c h e n Monatsbedarf von mehr a l s 400 
T e i l e n e n t s p r i c h t ; d i e d r e i am häufigsten g e f e r t i g t e n Werkstük-
ke machen mehr a l s 60 % der h e r g e s t e l l t e n Gesamtstückzahl aus. 
o B e i den Festrädern g i b t es d i e größte Zahl von V a r i a t i o n e n 
(170) im lebenden Bestand, davon war aber mehr a l s d i e Hälfte 
ohne Bedarf. P r o d u z i e r t wurde 1979 e i n e Gesamtstückzahl von 
1) Diese R e l a t i o n e n hängen damit zusammen, daß der "lebende Be-
stand" an p r i n z i p i e l l p r o d u z i e r b a r e n T e i l e n immer e i n e Reihe 
von P o s i t i o n e n enthält, d i e zwar für d i e a k t u e l l e P r o d u k t i o n 
(aufgrund von Produkt- bzw. Konstruktionsänderungen) n i c h t 
mehr benötigt werden, deren p r i n z i p i e l l e P r o d u z i e r b a r k e i t j e -
doch - etwa für den E r s a t z t e i l e b e d a r f - a u f r e c h t e r h a l t e n 
b l e i b e n muß. Dementsprechend s t e l l t d i e V a r i a n t e n a n z a h l auch 
kei n e f e s t e Größe dar, sondern verändert s i c h l a u f e n d , etwa 
durch ( o f t sehr geringfügige) k o n s t r u k t i v e Verbesserungen, 
durch d i e Aufnahme neuer P r o d u k t l i n i e n und P r o d u k t v a r i a n t e n . 
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knapp 23.000, a l l e r d i n g s i n 73 verschiedenen P o s i t i o n e n ; ent-
sprechend l i e g t d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Monats- bzw. Jahresstück-
z a h l l e d i g l i c h b e i 26 bzw. ca. 300; d i e d r e i am meisten g e f e r -
t i g t e n T e i l e machen zusammen nur knapp e i n D r i t t e l der Gesamt-
stückzahl aus. Das heißt, d i e s e T e i l e f a m i l i e i s t zahlenmäßig 
r e l a t i v unbedeutend, e r f o r d e r t aber wegen der geringen Losgrö-
ßen ei n e n r e l a t i v hohen Umrüst- und damit Produkt ionsaufwand. 
o Zahlenmäßig haben d i e Losräder das größte Gewicht; h i e r v o n wur-
den 1979 insgesamt über 250.000 e i n z e l n e Werkstücke h e r g e s t e l l t 
(das s i n d mehr a l s 60 % a l l e r " F F S - T e i l e " ) , und zwar i n mehr 
a l s 90 V a r i a n t e n . Die d u r c h s c h n i t t l i c h e Monats- bzw. J a h r e s -
stückzahl pro P o s i t i o n i s t f a s t zehnmal so hoch wie b e i den 
Festrädern, jedoch nur etwa h a l b so groß wie b e i den Muffenträ-
gern. Auf d i e d r e i T e i l e m it den höchsten P r o d u k t i o n s z i f f e r n 
f a l l e n h i e r nur etwa 22 % der J a h r e s p r o d u k t i o n , d.h. es l i e g t 
e i n e insgesamt gleichmäßigere V e r t e i l u n g des J a h r e s b e d a r f s auf 
d i e v erschiedenen P o s i t i o n e n vor. 
Diese S t r u k t u r des P r o d u k t i o n s b e d a r f s , d i e h i e r b e i s p i e l h a f t für 
e i n J a h r e r m i t t e l t wurde und, wie gesagt, im e i n z e l n e n aufgrund 
des ständigen Hinzukommens neuer und Absterbens n i c h t mehr benö-
t i g t e r Werkstücke über längere Zeiträume e r h e b l i c h e V a r i a t i o n e n 
a u f w e i s t , z e i g t d e u t l i c h , daß d i e H e r s t e l l u n g d i e s e r T e i l e erheb-
l i c h e Flexibilitätsanforderungen an den P r o d u k t i o n s a p p a r a t s t e l l t . 
Zwar gehören zu den T e i l e f a m i l i e n auch e i n i g e Werkstücke, d i e 
aufgrund des hohen J a h r e s b e d a r f s i n r e l a t i v großen Losen g e f e r -
t i g t werden können; d i e große Mehrzahl der T e i l e w i r d jedoch nur 
i n g e r i n g e n Stückzahlen g e f o r d e r t , was entweder zu erheblichem 
Planungs-, F e r t i g u n g s s t e u e r u n g s - , Umrüstaufwand e t c . führt, oder 
- b e i der B i l d u n g größerer Lose - L a g e r h a l t u n g s k o s t e n und K a p i -
t a l b i n d u n g i n t e i l f e r t i g e n Produkten erhöht. Der E i n s a t z e i n e s 
f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m s , i n dem der Planungs- und Umrüstauf-
wand durch ( T e i l - ) A u t o m a t i s i e r u n g n i e d r i g g e h a l t e n werden kann, 
s c h e i n t s i c h b e i e i n e r s o l c h e n B e d a r f s s t r u k t u r durchaus anzubie-
t e n . G l e i c h z e i t i g deutet d i e Analyse der B e d a r f s s t r u k t u r darauf 
h i n , daß das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m - t r o t z s e i n e r begrenzten 
Kapazität, d i e nach der t e c h n i s c h e n Planung nur knapp d i e Hälfte 
der benötigten Jahresstückzahl ausmacht - b e i bestimmungsgemäßem 
E i n s a t z für d i e k l e i n e r e n und m i t t l e r e n Losgrößen ei n e n Großteil 
der P r o d u k t i o n der FFS-geeigneten Zahnräder w i r d übernehmen kön-
nen -, wenn nämlich d i e j e n i g e n Werkstücke mit hohem Monats- bzw. 
J a h r e s b e d a r f i n der dafür r e l a t i v günstigeren normalen Produk-
t i o n v e r b l e i b e n . 
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b) Umfang der F e r t i g u n g FFS-geeigneter Zahnräder 
Um d i e Größenordnungen des F r e i s e t z u n g s p o t e n t i a l s des f l e x i b l e n 
F ertigungssystems zu e r m i t t e l n , w i r d zunächst der Arbeitsprozeß 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g zur H e r s t e l l u n g a l l e r p r i n z i -
p i e l l auf d i e neue Anlage zu übernehmenden Werkstücke e i n e r r e i -
nen Volumenbetrachtung unterzogen, d.h. f e s t g e s t e l l t , welches Ar-
beitsvolumen ( w i e v i e l e A r b e i t s s t u n d e n ) der verschiedenen Be-
schäftigtenkategorien i n der b i s h e r i g e n F e r t i g u n g zur P r o d u k t i o n 
w i e v i e l e r F F S - T e i l e aufzuwenden war. Diesen Größen s i n d dann zu-
nächst d i e gep l a n t e n , später die r e a l e n L e i s t u n g s - und Aufwands-
größen der neuen Anlage gegenüberzustellen, um d i e Größenordnung 
des gesamten bzw. des durch Produktivitätsfortschritte bedingten 
1) 
F r e i s e t z u n g s e f f e k t s zu bestimmen. 
Eine u n m i t t e l b a r e Zuordnung des i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
g e l e i s t e t e n Arbeitsaufwands zur H e r s t e l l u n g der p r i n z i p i e l l für 
di e Übernahme i n s FFS geeigneten Zahnräder i s t nur für d i e sog. 
d i r e k t p r o d u k t i v e n Fertigungslöhner möglich; für das übrige Fer-
t i g u n g s p e r s o n a l , d.h. d i e sog. Gemeinkostenlöhner (z.B. E i n s t e l -
l e r , T r a n s p o r t a r b e i t e r ) sowie F e r t i g u n g s a n g e s t e l l t e ( v o r a l l e m 
V o r a r b e i t e r , M e i s t e r ) , kann der e r f o r d e r l i c h e A r b e itsaufwand da-
gegen nur über eine K a l k u l a t i o n des A n t e i l s der FFS-Teileproduk-
t i o n an der Gesam t l e i s t u n g der M e i s t e r e i e n näherungsweise e r m i t -
t e l t werden. 
Nach den w e r k s i n t e r n e n U n t e r l a g e n der Terminüberwachung s i n d im 
Jahre 1979 insgesamt knapp 418.000 Zahnräder der ausgewählten 
1) Konkret durchgeführt wurde d i e s e Analyse für d i e d r e i Produk-
t i o n s j a h r e 1979, 1980 und 1981, a l s o für einen Zeitraum noch 
vor der Inbetriebnahme der neuen Anlage. Auf d i e ursprünglich 
bestehende A b s i c h t , d i e s e Auswertungen auf den F o l g e z e i t r a u m 
während des Anlaufens der neuen Anlage auszudehnen, wurde -
n i c h t z u l e t z t aufgrund des hohen daten t e c h n i s c h e n Aufwands -
schließlich v e r z i c h t e t , zumal s i c h d i e A n a l y s e e r g e b n i s s e zu-
nehmend s t a b i l i s i e r t e n und damit k e i n e w e s e n t l i c h neuen E r -
k e n n t n i s s e zu erwarten waren. Im übrigen hat s i c h natürlich 
mit dem tatsächlichen Anlaufen des Systems der Bedarf an pro-
g n o s t i s c h e n Aussagen r e d u z i e r t und entsprechend s i c h das I n -
t e r e s s e der B e g l e i t f o r s c h u n g auf d i e a n d e r w e i t i g e r m i t t e l b a r e n 
Konturen des Umstellungsprozesses k o n z e n t r i e r t . 
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d r e i T e i l e f a m i l i e n komplett w e i c h b e a r b e i t e t worden, d.h. haben 
a l l e notwendigen A r b e i t s v e r f a h r e n (wie Drehen, Wälzfräsen, Zahn-
flanke n s c h a b e n , Bohren e t c . b i s zum Härten) d u r c h l a u f e n . 
Aus den Daten der Bruttolohnabrechnung wurde für den g l e i c h e n 
Z e i t r a u m und das g l e i c h e Werkstückspektrum e i n e "Stückzahl" von 
ca. 2,5 M i l l i o n e n e r m i t t e l t ; d i e s e r Wert i s t deshalb e i n V i e l f a -
ches der r e a l e n Stückzahl, w e i l i n diesem Datenbestand jedes 
Werkstück so o f t gezählt w i r d , wie es von verschiedenen Bedie-
nungsleuten an u n t e r s c h i e d l i c h e n Werkzeugmaschinen b e a r b e i t e t 
worden i s t . 
S e t z t man d i e beiden Stückzahlwerte zueinander i n Beziehung, so 
e r g i b t s i c h , daß jedes Zahnrad im D u r c h s c h n i t t etwa sechs A r -
beitsgänge d u r c h l a u f e n h a t . D i e s e r Wert i s t p l a u s i b e l , wenn man 
zum e i n e n den T e i l e m i x der d r e i Zahnradarten berücksichtigt, zum 
anderen d i e Angaben des t e c h n i s c h e n P r o j e k t e s über d i e Zahl der 
Beanspruchung v e r s c h i e d e n e r F e r t i g u n g s v e r f a h r e n bzw. Werkzeugma-
s c h i n e n a r t e n h e r a n z i e h t . 
I n den d r e i erfaßten Jahren sah d i e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g b e i den p r i n z i p i e l l auf das FFS übernehm-
baren Zahnrädern folgendermaßen aus: 
J a h r 1979 1980 19E ¡1 
Za h l der Werk-
stückbearbei-
tungen 
2.513.747 2.762.941 2.438 3.158 
Stückzahl kom-
p l e t t b e a r b e i -
t e t e r Zahnräder 
417.773 ( 4 5 9 . 2 0 0 ) 1 ) (405 1) 200) ; 
T a b e l l e D 1-2 
Die Zahlen i n d i z i e r e n zwischen den e r s t e n beiden erfaßten Jahren 
e i n e S t e i g e r u n g der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g um knapp 10 %, im d r i t -
1) Für d i e Jahre 1980 und 1981 konnte d i e Stückzahl der komplett 
w e i c h b e a r b e i t e t e n Zahnräder n i c h t wie für 19 79 aus den be-
t r i e b l i c h e n U n t e r l a g e n der Terminüberwachung d e t a i l l i e r t e r -
m i t t e l t werden. S i e wurde daher - u n t e r der etwas p r o b l e m a t i -
schen Annahme n i c h t entscheidender Veränderungen beim T e i l e -
mix bzw. b e i der d u r c h s c h n i t t l i c h e n Z a h l von Arbeitsgängen 
pro Werkstück - aus der i n der Bruttolohnabrechnung erfaßten 
Zahl von Werkstückbearbeitungen berechnet. 
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t e n J a h r dann ei n e n Rückgang um knapp 12 % gegenüber dem V o r j a h r . 
Dies deutet auf e r h e b l i c h e Schwankungen i n der b e t r i e b l i c h e n Be-
d a r f s - bzw. P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g h i n . 1 
Der A r b e i t s a u f w a n d der i n der u n m i t t e l b a r e n P r o d u k t i o n e i n g e s e t z -
t e n sog. Fertigungslöhner (meist a n g e l e r n t e A k k o r d a r b e i t e r ) zur 
Er b r i n g u n g d i e s e s Produktionsausstoßes s p i e g e l t s i c h i n folgenden 
Zahlen: 
J a h r 1979 1980 1981 
Verfahrene F e r t i -
gungsstunden 56.660 60.205 50.765 
Veränderung gegen-
über dem V o r j a h r - + 6,3 % - 15,7 % 
Za h l der Werkstück-
bear b e i t u n g e n pro 
Stunde (Stundenpro-
duktivität) 
44,4 45,9 48,0 
Veränderung gegen-
über dem V o r j a h r - + 3,4 % + 4,6 % 
T a b e l l e D 1-3 
Die Veränderungen im Arb e i t s a u f w a n d zwischen den d r e i beobachte-
t e n Jahren gehen i n d i e g l e i c h e R i c h t u n g wie d i e E n t w i c k l u n g der 
P r o d u k t i o n s z a h l e n : 1980 e i n A n s t i e g , 1981 e i n Rückgang gegenüber 
dem j e w e i l i g e n V o r j a h r . Der A n s t i e g i s t jedoch schwächer, der 
Rückgang schärfer ausgeprägt a l s b e i den P r o d u k t i o n s z a h l e n . Dies 
v e r w e i s t auf Produktivitätssteigerungen, wie s i e auch ohne spek-
takuläre t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Umstellungen r e a l i s i e r t wer-
1) Dabei muß berücksichtigt werden, daß b e i den Zahlen für 1980 
und 1981 e i n e gewisse U n t e r e r f a s s u n g der tatsächlich herge-
s t e l l t e n " F F S - T e i l e " v o r l i e g t , da es aufgrund der Datenlage 
n i c h t möglich war, a l l e neu i n P r o d u k t i o n gegangenen P o s i t i o -
nen aus den d r e i T e i l e f a m i l i e n zu berücksichtigen. Andere I n -
fo r m a t i o n e n über d i e P r o d u k t i o n s e n t w i c k l u n g im B e t r i e b deuten 
darauf h i n , daß insbesondere der Produktionsrückgang zwischen 
1981 und 1980 tatsächlich etwas g e r i n g e r war a l s durch d i e 
h i e r e r m i t t e l t e n Zahlen ausgewiesen. 
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den können. Dazu t r a g e n b e i s p i e l s w e i s e b e i : Das E r s e t z e n e i n z e l -
ner älterer Werkzeugmaschinen durch p r o d u k t i v e r e neue, d i e Erhö-
hung von S c h n i t t g e s c h w i n d i g k e i t e n durch v e r b e s s e r t e Schneidstäh-
l e , gleichmäßigere Materialqualitäten b e i den Werkstücken; aber 
auch Veränderungen i n der B e d a r f s s t r u k t u r , wie etwa e i n e Erhöhung 
der Losgrößen i n der F e r t i g u n g , was zu verminderten Rüstzeiten 
führt, oder k o n s t r u k t i v e Änderungen b e i den Werkstücken, d i e eine 
1) 
Reduzierung der durchzuführenden A r b e i t e n zur Folge haben. 
Auf der B a s i s d i e s e r Daten über den Umfang des i n t e r e s s i e r e n d e n 
T e i l s des P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s sowie e i n i g e r w e i t e r e r I n f o r m a t i o -
nen konnte nun e r m i t t e l t werden, w i e v i e l Arbeitskräfte t h e o r e -
t i s c h (d.h. ohne d i e Frage der V e r t e i l u n g der A r b e i t e n auf Perso-
nen bzw. Arbeitsplätze zu berücksichtigen) e r f o r d e r l i c h waren, 
d i e s e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g zu e r b r i n g e n . 
c) A r b e i t s v o l u m e n der b e t e i l i g t e n Beschäftigtenkategorien 
Um d i e Zahl der t h e o r e t i s c h nötigen Arbeitskräfte zur H e r s t e l -
l u n g der FFS-geeigneten Zahnräder zu e r m i t t e l n , waren noch e i n i g e 
w e i t e r e Erhebungs- und A u s w e r t u n g s s c h r i t t e notwendig: 
o Zu e r m i t t e l n war d i e Zahl der d u r c h s c h n i t t l i c h von einem ganz-
jährig beschäftigten Fertigungslöhner i n diesem Ze i t r a u m e r -
brachten "gebrauchten Stunden", d.h. der für p r o d u k t i v e Maschi-
n e n a r b e i t abgerechneten tatsächlichen A r b e i t s s t u n d e n . 
o Zum zweiten wurde berechnet, welcher A n t e i l an den insgesamt 
ve r f a h r e n e n F e r t i g u n g s s t u n d e n i n den b e t r e f f e n d e n Werkstätten 
1) Ob a l l e r d i n g s d i e r e c h n e r i s c h s i c h ergebenden Werte für d i e 
Produktivitätssteigerung von 3,4 % bzw. 4,6 % d i e r e a l e Ent-
w i c k l u n g genau t r e f f e n , muß d a h i n g e s t e l l t b l e i b e n , da auch 
von im e i n z e l n e n n i c h t k o n t r o l l i e r b a r e n Veränderungen im T e i -
lemix i n n e r h a l b und zwischen den h i e r erfaßten T e i l e f a m i l i e n 
auszugehen i s t . B e i einem Trend zu a r b e i t s a u f w e n d i g e r e n Werk-
stücken wären d i e angegebenen Produktivitätsänderungen zu 
n i e d r i g , im umgekehrten F a l l zu hoch ausgewiesen. Der Größen-
ordnung nach wurden a l l e r d i n g s d i e e r m i t t e l t e n Werte von den 
b e t r i e b l i c h e n Experten durchaus für p l a u s i b e l g e h a l t e n . 
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der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g auf d i e " F F S - T e i l e " - P r o d u k t i o n 
e n t f i e l ; außerdem war für d i e versc h i e d e n e n Arbeitskräftekate-
g o r i e n aus der b e t r i e b l i c h e n Beschäftigungsstatistik d i e j a h -
r e s d u r c h s c h n i t t l i c h e " S t e l l e n b e s e t z u n g " zu e r m i t t e l n . 
M i t H i l f e d i e s e r Angaben läßt s i c h dann der Umfang des A r b e i t s -
k r a f t e i n s a t z e s zur P r o d u k t i o n FFS-geeigneter Zahnräder i n der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g wie f o l g t bestimmen. 
(1) Fertigungslöhner 
Für d i e s e Arbeitskräftegruppe s i n d zwei a l t e r n a t i v e Berechnungs-
V a r i a n t e n möglich: 
(a) Das insgesamt für d i e FFS - T e i l e - P r o d u k t i o n pro J a h r benötigte 
Ar b e i t s v o l u m e n w i r d d i v i d i e r t durch d i e Zahl der d u r c h s c h n i t t l i c h 
von einem Fertigungslöhner e r b r a c h t e n p r o d u k t i v e n J a h r e s a r b e i t s -
stunden: 
J a h r 1979 1980 1981 
Gesamtstundenzahl 
für F F S - T e i l e - P r o -
d u k t i o n 
56.660 60.205 50.765 
zu d i v i d i e r e n durch: 
d i e d u r c h s c h n i t t l i -
che Jahresstunden-
z a h l pro Mann 
1.549 1.519 1.500 
d i e s e r g i b t : 
Fertigungslöhner 36,6 39,6 33,8 
T a b e l l e D 1-4 
(b) Die zweite Berechnungsvariante geht von der d u r c h s c h n i t t l i -
chen " S t e l l e n b e s e t z u n g " i n den b e t r e f f e n d e n b e t r i e b l i c h e n Werk-
stätten aus und berechnet den auf d i e F F S - T e i l e - P r o d u k t i o n e n t -
f a l l e n d e n A n t e i l entsprechend dem P r o z e n t s a t z der für F F S - T e i l e -
b e a r b e i t u n g benötigten Stunden an a l l e n v e r f a h r e n e n F e r t i g u n g s -
stunden (zu den Daten im e i n z e l n e n v g l . w e i t e r unten 4.). Dabei 
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l a s s e n s i c h d i e q u a l i f i z i e r t e n , a l s " G e l e r n t e " b e z e i c h n e t e n Ar^-
beitskräfte gesondert von den A n g e l e r n t e n e r f a s s e n : 
J a h r 1979 1980 1981 
G e l e r n t e 5,7 5,7 4,5 
An g e l e r n t e 32,1 34,1 29,0 
F e r t i g u n g s -
löhner ges. 37,8 39,8 33,5 
T a b e l l e D 1-5 
Beide Berechnungsarten kommen i n r e c h t g u t e r Übereinstimmung auf 
e i n e Z a h l von etwa 34 b i s 40 u n m i t t e l b a r p r o d u k t i v e n Arbeitskräf-
t e n zur Be a r b e i t u n g der j e w e i l i g e n Jahresstückzahl FFS-geeigneter 
Zahnräder. Dabei erklären s i c h d i e Schwankungen zwischen den Jah-
r e n sowohl aus den Veränderungen im Produktionsvolumen a l s auch 
aus der Produktivitätsentwicklung; d i e Größenordnung d i e s e r E f -
f e k t e i s t w e i t e r oben ausgewiesen. 
Für d i e sog. Gemeinkostenlöhner (d.h. das häufig auch a l s " i n d i -
r e k t p r o d u k t i v " b e z e i c h n e t e W e r k s t a t t p e r s o n a l der E i n s t e l l e r , 
T r a n s p o r t a r b e i t e r e t c . ) sowie für d i e V o r a r b e i t e r und M e i s t e r 
g i b t es kei n e d e t a i l l i e r t e n I n f o r m a t i o n e n über i h r e n a n t e i l i g e n 
E i n s a t z für d i e Be a r b e i t u n g bestimmter Werkstücke. Es mußte daher 
davon ausgegangen werden, daß s i c h i h r A r b e i t s a u f w a n d im g l e i c h e n 
Verhältnis auf d i e Bear b e i t u n g FFS-geeigneter Werkstücke b e z i e h t 
wie d i e entsprechende Z a h l p r o d u k t i v e r Stunden der Fertigungslöh-
1) 
ner z ur Gesamtzahl der ve r f a h r e n e n F e r t i g u n g s s t u n d e n . 
E i n e entsprechende Umrechnung der j a h r e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n S t e l -
l e n b esetzung i n den r e l e v a n t e n Werkstätten (a n a l o g zu dem obigen 
Berechnungsverfahren nach 1.b)) kommt zu folgenden E r g e b n i s s e n : 
1) Zwar i s t d i e s e Annahme n i c h t ganz u n p r o b l e m a t i s c h , w e i l b e i -
s p i e l s w e i s e zwischen FFS-geeigneten und anderen Werkstücken 
e r h e b l i c h e U n t e r s c h i e d e i n den Losgrößen und damit i n dem von 
den E i n s t e l l e r n zu bewältigenden Umrüstaufwand gegeben s e i n 
können. Da jedoch s y s t e m a t i s c h e Informationen über d i e ent-
sprechenden Verhältnisse im Produktionsprozeß n i c h t v o r l i e g e n , 
g i b t es kaum e i n e brauchbare A l t e r n a t i v e zu der h i e r g e t r o f f e -
nen Annahme. 
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( 2) Gerneinkostenlöhner 
Ja h r 1979 1980 1981 
Gruppenführer/ 
E i n s t e l l e r 3,7 3,5 2,8 
A n g e l e r n t e / 
G e l e r n t e 2,1 2,1 1,9 
Ungelernte 2,9 2,9 2,7 
T a b e l l e D I-6a 
(3) A n g e s t e l l t e i n der u n m i t t e l b a r e n 1) F e r t i g u n g 
J a h r 1979 1980 1981 
V o r a r b e i t e r 1,2 1,2 1,1 
M e i s t e r 0,5 0,5 0,5 
T a b e l l e D I-6b 
Rei n r e c h n e r i s c h waren demnach für d i e Bear b e i t u n g der FFS-geeig-
neten Werkstücke neben dem u n m i t t e l b a r p r o d u k t i v e n P e r s o n a l s i e -
ben b i s neun sog. Gemeinkostenlöhner und knapp zwei F e r t i g u n g s a n -
g e s t e l l t e e i n z u s e t z e n , wobei es s i c h im übrigen auch h i e r z e i g t , 
daß d i e P e r s o n a l e n t w i c k l u n g im i n d i r e k t p r o d u k t i v e n B e r e i c h weni-
ger s t a r k mit den Produktionsschwankungen v a r i i e r t , a l s b e i den 
d i r e k t p r o d u k t i v e n Fertigungslöhnern. 
Faßt man nun d i e verschiedenen Arbeitskräftegruppen zusammen, so 
e r g i b t s i c h d i e Gesamtgröße des für d i e Weichbearbeitung notwen-
di g e n W e r k s t a t t p e r s o n a l s . N i c h t berücksichtigt s i n d h i e r b e i a l -
l e r d i n g s Funktionen bzw. Arbeitskräfte, d i e zu den sog. " f e r t i -
gungsnahen D i e n s t e n " außerhalb der Werkstätten gehören, so etwa 
für A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , Qualitätskontrolle, I n s t a n d h a l t u n g , F e r -
1) Berücksichtigt s i n d h i e r nur d i e u n m i t t e l b a r den F e r t i g u n g s k o -
s t e n s t e l l e n / M e i s t e r e i e n zugeordneten A n g e s t e l l t e n , nämlich 
V o r a r b e i t e r und M e i s t e r . Für andere K a t e g o r i e n , 'wie etwa Be-
t r i e b s l e i t e r , v e r b i e t e t s i c h eine k a l k u l a t o r i s c h e Berechnung 
a n t e i l i g e n A r b e i t s v o l u m e n s . 
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t i g u n g s s t e u e r u n g und Terminüberwachung e t c . Obwohl zumindest e i n 
T e i l d i e s e r Funktionen mit i n den A r b e i t s b e r e i c h des Bedienperso-
n a l s des neu e n t w i c k e l t e n f l e x i b l e n Fertigungssystems einbezogen 
w i r d und daher zur E r m i t t l u n g des v e r g l e i c h b a r e n Arbeitsaufwands 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g mit herangezogen werden müßte, 
f e h l t e n dafür b e d a u e r l i c h e r w e i s e d i e notwendigen Daten und I n f o r -
mationen für entsprechende Umrechnungsfaktoren. 
Im folgenden w i r d d i e Gesamtgröße des notwendigen W e r k s t a t t p e r s o -
n a l s zum ei n e n für d i e j e w e i l s tatsächlich gefahrene J a h r e s p r o -
d u k t i o n , zum anderen - der besseren V e r g l e i c h b a r k e i t h a l b e r - für 
ei n e auf dem Stand von 19 79 f e s t g e h a l t e n e " n o r m a l i s i e r t e " Jah-
r e s p r o d u k t i o n wiedergegeben: 
Jah r 1979 1980 1981 
W e r k s t a t t p e r s o n a l 
b e i j e w e i l i g e r 
J a h r e s p r o d u k t i o n 
48,2 50,0 42,5 
W e r k s t a t t p e r s o n a l 
b e i g l e i c h b l e i b e n -
der Jahresproduk-
t i o n (Stand 1979) 
48,2 45,5 43,8 
T a b e l l e D 1-7 
Insgesamt war a l s o e i n W e r k s t a t t p e r s o n a l i n der Größe von 42 b i s 
50 Arbeitskräften im i n t e r e s s i e r e n d e n A u s s c h n i t t des gesamten be-
t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s e i n g e s e t z t , wobei s i c h i n Verän-
derungen d i e s e r Zahl zwischen den d r e i Beschäftigungsjähren so-
wohl d i e Produktionsschwankungen a l s auch d i e Produktivitätsent-
w i c k l u n g w i d e r s p i e g e l n . Zwischen 1979 und 1980 nahm d i e Beschäf-
t i g u n g um zwei Arbeitskräfte zu, danach verminderte s i e s i c h um 
sieb e n b i s acht Leute. U n t e r s t e l l t man einen s t a b i l e n Werkstück-
bzw. P r o d u k t i o n s b e d a r f , so hätte s i c h der Beschäftigtenstand zwi-
schen 1979 und 1980 um f a s t d r e i , zwischen 1980 und 1981 um f a s t 
zwei Arbeitskräfte vermindert. 
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Zusammenfassende Übersicht: Beschäftigungsvolumen bei der Herstellung von 
D 1-8 "FFS-Teilen" i n der konventionellen Fertigung 
1. Fertigungslöhner 
a) Gesamtzahl der "gebrauchten Stunden" d i v i d i e r t durch die durchschnittlich 
erbrachte Jahresstundenzahl (ohne Überstunden) eines Fertigungslöhners 
- 1979: 56 660 : 1549 = 36,6 Fertigungslöhner 
- 1980: 60 205 : 1519 = 39,6 Fertigungslöhner 
- 1981: 50 765 : 1500 = 33,8 Fertigungslöhner 
b) Umrechnung der jahresdurchschnittlichen Arbeitsplatzbesetzung bei F e r t i -
gungslöhnern i n den sieben hauptsächlich betroffenen Kostenstellen ent-
sprechend den Anteilen "gebrauchte Stunden" FFS-Teile-Bearbeitung an 
allen "gebrauchten Stunden" der Kostenstellen: 
1979 1980 1981 
Gelernte 5,7 5,7 4,5 
Angelernte 32,1 34,1 29,0 
Fertigungslöhner ges. 37,8 39,8 33,5 
2. Gemeinkostenlöhner (Berechnung sverfahren wie 1.b) 
1979 1980 1981 
Gruppenführer/Einsteller 3,7 3,5 2,8 
Angelernte (Gelernte) 2,1 2,1 1,9 
Ungelernte 2,9 2,9 2,7 
Gemeinkostenlöhner ges. 8,7 8,5 7,4 
3. Angestellte i n der Fertigung (Berechnungsverfahren wie 1.b) 
1979 1980 1981 
Vorarbeiter 1,2 1,2 1,1 
Meister 0,5 0,5 0,5 
Fertigungsangestellte 1,7 1,7 1,6 
4. Insgesamt (Fertigungs-, Gemeinkostenlöhner und Angestellte) 
1979 1980 1981 
- bei jeweiliger Jah-
resproduktion : 48,2 50,0 42,5 
- bei gleichbleibender 
Jahresproduktion ca.48,2 
(Zahl der Werkstück-
bearbeitungen von 1979) 
45,5 43,8 
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3. E r s t e Abschätzung der F r e i s e t z u n g s e f f e k t e des FFS 
Die im v o r i g e n A b s c h n i t t präsentierten Daten b e s c h r e i b e n - auf 
der B a s i s der Produktionsverhältnisse i n den Jahren 1979-1981 so-
wie u n t e r der Voraussetzung, daß das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m 
n i c h t auch zur P r o d u k t i o n anderer Werkstücke e i n g e s e t z t w i r d -
das maximale F r e i s e t z u n g s p o t e n t i a l der neuen Anlage. Die Größe 
des zu erwartenden F r e i s e t z u n g s e f f e k t s i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g läßt s i c h nun e r m i t t e l n , wenn man dem d i e P r o d u k t i o n s -
l e i s t u n g des f l e x i b l e n F ertigungssystems gegenüberstellt. Wird 
zusätzlich das zum B e t r e i b e n des FFS e r f o r d e r l i c h e A r b e i t s v o l u m e n 
berücksichtigt, so e r g i b t s i c h a l s Saldo zwischen diesem und dem 
früher (1979 b i s 1981) notwendigen A r b e i t s a u f w a n d der R a t i o n a l i -
s i e r u n g s - oder A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g s e f f e k t der N e u i n v e s t i t i o n . 
Während der P r o j e k t l a u f z e i t standen sowohl für d i e P r o d u k t i o n s -
l e i s t u n g des FFS a l s auch für den Umfang des Arbeitskräfteeinsat-
zes l e d i g l i c h Planungsdaten zur Verfügung, da - wie b e r e i t s mehr-
f a c h angemerkt - d i e Erprobungsphase s i c h sehr v i e l länger a l s 
ursprünglich vorgesehen h i n z o g . Die f o l g e n d e e r s t e Abschätzung 
der F r e i s e t z u n g s - bzw. E i n s p a r u n g s e f f e k t e b a s i e r t e b e n f a l l s auf 
d i e s e n Planungsdaten und dokumentiert damit g l e i c h z e i t i g den E r -
g e b n i s s t a n d , wie er mehrfach Grundlage der p r o j e k t i n t e r n e n D i s -
k u s s i o n war. Auf den tatsächlichen V e r l a u f der E n t w i c k l u n g w i r d 
i n den folgenden K a p i t e l n näher eingegangen. 
a) P r o g n o s t i z i e r t e A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g 
Komplexe F e r t i g u n g s a n l a g e n wie das h i e r i n s t a l l i e r t e System be-
nötigen i n a l l e r Regel r e l a t i v lange Zeiträume, b i s d i e maximale 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e r r e i c h t w i r d . Dies e r l e i c h t e r t s e l b s t v e r -
ständlich d i e p e r s o n e l l e n Anpassungsprozesse. Dennoch s c h e i n t es 
für e i n e vorausschauende P e r s o n a l p o l i t i k w i c h t i g , möglichst früh-
z e i t i g über v o r a u s s i c h t l i c h e A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g e n i n bestimm-
t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h e n i n f o r m i e r t zu s e i n . Dies g i l t i nsbeson-
dere dann, wenn - wie im v o r l i e g e n d e n F a l l - d i e Besetzung der 
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neu entstehenden Arbeitsplätze r e l a t i v lange Z e i t vor der Produk-
tionsaufnahme abgeschlossen i s t , so daß e i n e Umsetzung von A r -
beitskräften aus dem a l t e n P r o d u k t i o n s b e r e i c h i n d i e neue Anlage 
n i c h t i n Frage kommt. 
Die t e c h n i s c h e P r o j e k t p l a n u n g h a t t e das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m 
d a r a u f h i n a u s g e l e g t , m o n a t l i c h im Z w e i s c h i c h t b e t r i e b c a . 16.500, 
im J a h r ca. 198.000 Zahnräder der ausgewählten A r t komp l e t t b i s 
zum Härten zu b e a r b e i t e n . Dies bedeutete, daß d i e neue Anlage 
knapp d i e Hälfte (47,5 %) der 1979 tatsächlich g e f e r t i g t e n Z a h l 
von Werkstücken aus den d r e i ausgewählten T e i l e f a m i l i e n e r b r i n g e n 
s o l l t e (wobei es gewisse, im h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n Zusammenhang 
aber wohl vernachlässigbare Abweichungen im T e i l e m i x g i b t ) . 
U n t e r s t e l l t man nun, daß das Herauslösen e i n e s T e i l s der Produk-
t i o n aus dem b i s h e r i g e n F e r t i g u n g s b e r e i c h a l l e b e t e i l i g t e n Grup-
pen des W e r k s t a t t p e r s o n a l s gleichermaßen a n t e i l i g e n t l a s t e t und 
geht man r e i n h y p o t h e t i s c h davon aus, das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y -
stem hätte i n den beobachteten P r o d u k t i o n s j a h r e n b e r e i t s s e i n e 
v o l l e L e i s t u n g e r b r a c h t , so hätte d i e A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g i n 
der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g folgendermaßen ausgesehen: 
Hy p o t h e t i s c h e A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g b e i V o l l b e t r i e b des FFS: 
Jahr 1979 1980 1981 
(1) Fertigungslöhner 17 ,9 17 ,2 16 ,4 
- G e l e r n t e 2,7 2,5 2,2 
- Ang e l e r n t e 15,2 14,7 14,2 
(2) Gemeinkostenlöhner 4,2 3,7 3,1 
- Gruppenführer/Einsteller 1,8 1,5 1,4 
- A n g e l e r n t e / G e l e r n t e 1,0 0,9 0,4 
- Ungelernte 1,4 1,3 1,3 
(3) F e r t i g u n g s a n g e s t e l l t e 0,8 0,7 0,7 
- V o r a r b e i t e r 0,6 0,5 0,5 
- M e i s t e r 0,2 0,2 0,2 
(4) A l l e Arbeitskräftegruppen 22,9 21,6 20 ,8 
T a b e l l e D 1-9 
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Wäre a l s o das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m b e r e i t s zum Z e i t p u n k t 
s e i n e r Planung und K o n s t r u k t i o n v o l l einsatzfähig gewesen, so wä-
re n i n den entsprechenden T e i l e n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g -
nach e i n e r r e i n e n Volumenbetrachtung - etwa 20 - 23 Arbeitsplätze 
überflüssig geworden. Der r e c h n e r i s c h e F r e i s e t z u n g s e f f e k t redu-
z i e r t s i c h von Jah r zu J a h r aufgrund der i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g beobachteten Produktivitätsfortschritte. S e t z t s i c h 
d i e s e Produktivitätsentwicklung f o r t , so würde das FFS b e i V o l l -
b e t r i e b im Jahre 1985 nur noch etwa 17 Arbeitsplätze i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g überflüssig machen, b e i g l e i c h b l e i b e n d e r 
oder gar rückläufiger Produktivitätsentwicklung (wie s i e b e i -
s p i e l s w e i s e b e i Produktionsrückgang a u f t r e t e n kann) wäre eine 
Größenordnung von 20 Arbeitsplätzen r e a l i s t i s c h e r . 
b) V o r a u s s i c h t l i c h e R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e 
Zu e i n e r r e a l i s t i s c h e n B e u r t e i l u n g der durch d i e neue Anlage ent-
stehenden A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e s i n d den i n der herkömmlichen 
F e r t i g u n g überflüssig werdenden Arbeitsplätzen d i e im FFS neu 
entstandenen gegenüberzustellen. Die b e t r i e b l i c h e Planung sah 
für das FFS lange Z e i t eine S c h i c h t b e s a t z u n g von fünf Bedienungs-
l e u t e n und einem Anlagenführer vor. B e i z w e i s c h i c h t i g e m B e t r i e b 
e r g i b t d i e s zwölf Arbeitsplätze. 
B e i Aufbau und Erprobung des Systems waren d o r t tatsächlich 2 0 
Arbeitskräfte e i n g e s e t z t , wobei a l l e r d i n g s neben der P r o d u k t i o n s -
a r b e i t i n er h e b l i c h e m Umfang A r b e i t e n des Anfahrens und Testens 
der neuen Anlage a n f i e l e n , und vor a l l e m e i n insgesamt r e c h t auf-
wendiger Qualifizierungsprozeß d u r c h l a u f e n wurde. B e i Übernahme 
der Anlage durch d i e F e r t i g u n g im Jahre 1984 war dann e i n e Be-
dienmannschaft von zweimal si e b e n Arbeitskräften vorgesehen, wo-
b e i jedoch durchaus o f f e n b l i e b , ob nach Überwinden der noch be-
stehenden t e c h n i s c h e n Probleme d i e ursprünglich geplante Beschäf-
t i g u n g von zweimal sechs Arbeitskräften n i c h t doch a u s r e i c h e n 
würde. 
Im übrigen entstehen b e i der Gegenüberstellung von t r a d i t i o n e l l e m 
W e r k s t a t t p e r s o n a l und FFS-Bedienmannschaft gewisse Abgrenzungs-
probleme. So werden b e i s p i e l s w e i s e von der neuen Anlage bzw. den 
d o r t e i n g e s e t z t e n Arbeitskräften bestimmte Aufgaben der Q u a l i -
tätskontrolle und der F e r t i g u n g s s t e u e r u n g übernommen, d i e i n der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g von gesonderten " f e r t i g u n g s n a h e n 
D i e n s t l e i s t u n g s a b t e i l u n g e n " durchgeführt wurden. Auf der anderen 
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S e i t e w i r d das FFS v o r a u s s i c h t l i c h auch auf Dauer (und n i c h t nur 
während des i n d i e s e r H i n s i c h t besonders aufwendigen Probebe-
t r i e b s ) e i n e r Betreuung durch M e i s t e r oder V o r a r b e i t e r bedürfen, 
was b e i der ange s e t z t e n Mannschaftsstärke von zwölf n i c h t berück-
s i c h t i g t i s t . Für d i e folgende Abschätzung s o l l davon ausgegangen 
werden, daß s i c h d i e s e gegenläufigen E f f e k t e i n etwa kompensie-
r e n . 
E i n e e r s t e B erechnungsvariante, d i e von den d a r g e s t e l l t e n P l a n -
größen ausgeht, kommt zu folgendem E r g e b n i s : 
J a h r 1979 1980 1981 
P e r s o n a l k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g 
für e i n e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g von 
198.000 FFS-geeigneten Zahnrädern 
P e r s o n a l im FFS für g l e i c h e 
J a h r e s l e i s t u n g 
Rechnerische A r b e i t s p l a t z -
e i nsparung 
23 22 21 
12 12 12 
11 10 9 
T a b e l l e D 1-10 
Unter den genannten Voraussetzungen e r g i b t s i c h a l s o e i n e Zunahme 
der Arbeitsproduktivität durch d i e neue Anlage um etwas über 40 % 
sowie - auf der B a s i s des P r o d u k t i o n s j a h r e s 1981 - d i e Einsparung 
von neun Arbeitsplätzen per s a l d o . 
Um auch ei n e n oberen Grenzwert für den möglichen A r b e i t s p l a t z v e r -
l u s t annähernd b e z i f f e r n zu können, geht e i n e z w e i t e Berechnungs-
v a r i a n t e von der - nach den b i s h e r v o r l i e g e n d e n Erfahrungen s i -
c h e r l i c h noch für längere Z e i t u n r e a l i s t i s c h e n - Annahme aus, daß 
das FFS i n e i n e r d r i t t e n S c h i c h t weitgehend a u t o m a t i s c h b e t r i e b e n 
1) 
werden könnte ( " G e i s t e r s c h i c h t " mit nur e i n e r A r b e i t s k r a f t für 
1) Um d i e Möglichkeiten "mannloser" oder " G e i s t e r " - S c h i c h t e n g i b t 
es s e i t längerem im Zusammenhang mit der A u t o m a t i s i e r u n g s d e -
b a t t e i n t e n s i v e r e D i s k u s s i o n e n . Im Gegensatz zu Japan i s t j e -
doch i n der BRD b i s h e r - soweit bekannt - i n der K l e i n - und 
M i t t e l s e r i e n f e r t i g u n g d i e s e , von den Gewerkschaften gefürchte-
t e Form i n t e n s i v e r e r Nutzung komplexerer P r o d u k t i o n s a n l a g e n 
noch n i c h t e r p r o b t ( v g l . D o s t a l u.a. 1982, S. 190). E r -
fahrungen l i e g e n a l l e r d i n g s m it dem "unbemannten i n d i e Nacht 
L a u f e n l a s s e n " e i n z e l n e r (z.B. m a g a z i n i e r t e r ) Maschinen v o r 
(auch im h i e r u n t e r s u c h t e n B e t r i e b ) und über ku r z oder l a n g 
könnten s o l c h e Möglichkeiten durchaus - zumindest für T e i l b e -
r e i c h e größerer Anlagen - i n B e t r a c h t kommen. 
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Überwachungsaufgaben) und damit i n der Lage wäre, 7 5 % des v o l l e n 
J a h r e s b e d a r f s der Zahnräder der d r e i T e i l e f a m i l i e n zu b e a r b e i t e n . 
A l s oberer Grenzwert der möglichen A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g e r g i b t 
s i c h dann: 
J a h r 1979 1980 1981 
P e r s o n a l k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g 
für 75 % der j e w e i l i g e n J a h r e s -
l e i s t u n g 
P e r s o n a l im FFS ( d r e i s c h i c h t i g ) 
Rechnerische A r b e i t s p l a t z -
e i n s p a r u n g 
T a b e l l e D 1-11 
Unter d i e s e n , wie gesagt b i s auf w e i t e r e s wohl u n r e a l i s t i s c h e n 
Bedingungen würden durch d i e neue Anlage etwa 60 % des früher 
benötigten P e r s o n a l s e i n g e s p a r t werden können. B i s h e r v o r l i e g e n d e 
Erfahrungen m i t anderen f l e x i b l e n Fertigungssystemen gehen auch 
von eher n i e d r i g e r e n Produktivitätsfortschritten ( P e r s o n a l e i n s p a -
rungsquoten von ca. 30 %) aus ( v g l . z.B. E b e l 1985). A l l e r d i n g s 
werden gerade i n jüngster Z e i t zunehmend Erfahrungen mit unbe-
manntem N a c h t s c h i c h t b e t r i e b gesammelt, so daß e i n e gewisse Aus-
weitung der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g s o l c h e r Anlagen i n absehbarer Zu-
k u n f t durchaus a l s möglich e r s c h e i n t . 
36 38 32 
13 13 13 
23 25 19 
4. P o t e n t i e l l b e t r o f f e n e Werkstätten und Arbeitskräftegruppen 
Die b i s h e r i g e , auf d i e Abschätzung der Größenordnung der durch 
d i e N e u i n v e s t i t i o n zu erwartenden R a t i o n a l i s i e r u n g s - bzw. A r -
b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g s e f f e k t e g e r i c h t e t e Analyse sagt im e i n z e l n e n 
noch n i c h t s darüber aus, an welchen S t e l l e n im B e t r i e b der pro-
d u k t i v e E i n s a t z des neu e n t w i c k e l t e n f l e x i b l e n Fertigungssystems 
( b e i gegebenem Bedarf an FFS-geeigneten Werkstücken) zu e i n e r Re-
du z i e r u n g des notwendigen Arbeitsaufwandes führen w i r d . Um h i e r -
über nähere Aufschlüsse zu e r h a l t e n , i s t danach zu f r a g e n , i n 
welchen Werkstätten der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g d i e b e t r e f f e n -
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den Zahnräder b e a r b e i t e t werden und welche Arbeitskräfte bzw. Ar-
beitskräftegruppen i n welchem Umfang an diesem s p e z i f i s c h e n Aus-
s c h n i t t des gesamten b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s b e t e i l i g t 
s i n d . 
Die Klärung d i e s e r Fragen s o l l wiederum mit H i l f e der Produk-
t i o n s d a t e n aus den Jahren 1979-1981 v o r a n g e t r i e b e n werden, wobei 
- wie b e r e i t s gesagt - nur b e i den Fertigungslöhnern eine unmit-
t e l b a r e Zuordnung des auf d i e Bear b e i t u n g FFS-geeigneter Werk-
stücke bezogenen A r b e i t s p r o z e s s e s möglich i s t . 
a) B e t e i l i g t e Werkstätten bzw. K o s t e n s t e l l e n 
M i t der Bestimmung des Werkstückspektrums e i n e r s e i t s , den durch-
zuführenden B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n ("komplette Weichbearbeitung") 
a n d e r e r s e i t s i n der t e c h n i s c h e n P r o j e k t p l a n u n g des f l e x i b l e n Fer-
tigungssystems stand g l e i c h z e i t i g f e s t , daß i n der neuen Anlage 
bestimmte P r o d u k t i o n s a r b e i t e n räumlich und o r g a n i s a t o r i s c h zusam-
mengefaßt werden, d i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g - v e r -
s t r e u t auf e i n e r mehr oder weniger großen Anzahl von Werkzeugma-
sch i n e n v e r s c h i e d e n e r Werkstätten - durchgeführt werden. Auf d i e -
sen b e a b s i c h t i g t e n Konzentrationsprozeß geht s i c h e r l i c h e i n T e i l 
der e r w a r t e t e n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e sowie s o n s t i g e r b e t r i e b s -
w i r t s c h a f t l i c h e r V o r t e i l e zurück, wie etwa d i e Beschleunigung des 
P r o d u k t i o n s d u r c h l a u f s , d i e Einsparung von L a g e r h a l t u n g s - und Ka-
p i t a l b i n d u n g s k o s t e n durch V e r r i n g e r u n g des Bestands t e i l f e r t i g e r 
Produkte usw. 
Wo fanden nun i n den Jahren 1979-19 81 d i e j e n i g e n P r o d u k t i o n s - und 
A r b e i t s p r o z e s s e s t a t t , von denen später etwa knapp d i e Hälfte i n 
der neuen Anlage durchgeführt werden s o l l t e ? 
Nach den E r g e b n i s s e n der Auswertung der verfügbaren Daten e r g i b t 
s i c h insgesamt e i n sehr b r e i t e r S t r e u b e r e i c h i n der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g für d i e Bearbeitung FFS-geeigneter Zahnräder: 19 79 
wurden 20, 1980 und 1981 j e w e i l s 26 Werkstätten a l s B e t e i l i g t e an 
diesem A u s s c h n i t t des gesamten b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
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i d e n t i f i z i e r t . A l l e r d i n g s e n t f a l l e n j e w e i l s r d . 97 % der Werk-
stattaufträge zur Bearbeitung der Zahnräder sowie 98 - 99 % der 
dafür aufgewendeten A r b e i t s z e i t und der durchgeführten Werkstück-
bearbeitungen auf nur s i e b e n Werkstätten. Vom Volumen her gesehen 
i s t demnach der B e i t r a g der übrigen 13 bzw. 19 K o s t e n s t e l l e n zur 
H e r s t e l l u n g d i e s e r Zahnräder r e c h t g e r i n g und kann i n d i e s e r Per-
s p e k t i v e weitgehend vernachlässigt werden; a l l e r d i n g s kommt d a r i n 
d i e e r h e b l i c h e Flexibilität der F e r t i g u n g des B e t r i e b e s insgesamt 
zum Ausdruck, d i e es b e i s p i e l s w e i s e ermöglicht, e i n z e l n e Aufträge 
- etwa im Prototypenbau oder wegen besonderer Eilbedürftigkeit -
außerhalb der normalerweise dafür vorgesehenen F e r t i g u n g s b e r e i c h e 
durchführen zu l a s s e n . I n umgekehrter P e r s p e k t i v e hat i n d i e s e n 
Werkstätten auch d i e Bear b e i t u n g der FFS-geeigneten Zahnräder im 
j e w e i l i g e n gesamten P r o d u k t i o n s - und Arbeitsprozeß e i n vernach-
lässigbar ger i n g e s Gewicht: nur etwa 0,1 - 0,2 % der Aufträge, 
der Werkstückbearbeitungen bzw. der aufgewendeten A r b e i t s z e i t 
e n t f a l l e n auf d i e s e p r i n z i p i e l l auch im FFS h e r s t e l l b a r e n T e i l e 
( v g l . d i e folgenden T a b e l l e n DI-12 bis 14). 
D e u t l i c h höheres Gewicht hat d i e Bearbeitung FFS-geeigneter Werk-
stücke i n den sie b e n Werkstätten der Zahnradfertigung d i e d i e 
b e i weitem überwiegende Mehrheit der entsprechenden Aufträge e r -
l e d i g e n . A l l e r d i n g s g i b t es h i e r nochmals d e u t l i c h e U n t e r s c h i e d e . 
Gemessen am w i c h t i g s t e n K r i t e r i u m , nämlich dem A n t e i l der zur 
F F S - T e i l e - B e a r b e i t u n g aufgewendeten an a l l e n v e r f a h r e n e n F e r t i -
gungsstunden, l a s s e n s i c h nochmals zwei Untergruppen b i l d e n : 
o I n v i e r Werkstätten (Drehen/Räumen, Verzahnen/Abkanten sowie 
b e i den zwei K o s t e n s t e l l e n der Festräderfertigung) l i e g t der 
A n t e i l der F F S - T e i l e - B e a r b e i t u n g an der gesamten " p r o d u k t i v e n " 
F e r t i g u n g s a r b e i t i n der Größenordnung zwischen 1 % und 4 %, mit 
gewissen Schwankungen von Jah r zu J a h r . Dabei e r b r i n g e n d i e s e 
v i e r Werkstätten zusammengenommen etwa 10 % der gesamten kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g des ausgewählten T e i l e s p e k t r u m s . 
o I n den d r e i übrigen Werkstätten, d i e m i t e i n a n d e r - wiederum mit 
gewissen Schwankungen von J a h r zu Jah r - etwa 9 0 % der FFS-Tei-
l e - P r o d u k t i o n e r l e d i g e n , l i e g t auch das Gewicht d i e s e r A r b e i t e n 
T5 " Z a h n r a d f e r t i g u n g " ist hier anders, nämlich weiter abgegrenzt 
a l s i n T e i l C, wo meist nur die Werkstätten 1-4 als Kern der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g erfaßt worden sind. 
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am insgesamt d o r t durchlaufenden Arbeitsprozeß d e u t l i c h höher: 
zwischen 9 % und 18 % der verfahr e n e n F e r t i g u n g s s t u n d e n e n t f a l -
l e n auf d i e Bearbeitung FFS-geeigneter Werkstücke. 
Diese d r e i z u l e t z t genannten Werkstätten dürften demnach am 
stärksten von einem p r o d u k t i v e n E i n s a t z des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s -
systems b e t r o f f e n s e i n . Dennoch b e z i e h t s i c h s e l b s t h i e r e i n 
v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g e r A n t e i l des gesamten P r o d u k t i o n s - und Ar-
b e i t s p r o z e s s e s auf d i e p r i n z i p i e l l auch im FFS zu f e r t i g e n d e n 
Werkstücke. Geht man von der w a h r s c h e i n l i c h s t e n Kapazitätsab-
schätzung für das FFS aus, wonach d i e s e s etwa d i e Hälfte des ge-
samten J a h r e s b e d a r f s entsprechender Zahnräder h e r s t e l l e n könnte, 
so würden s e l b s t d i e am meisten davon b e t r o f f e n e n k o n v e n t i o n e l l e n 
Fertigungswerkstätten l e d i g l i c h 5 - 10 % i h r e s b i s h e r i g e n Produk-
tionsvolumens v e r l i e r e n . Dabei b l e i b t f e s t z u h a l t e n , daß zumindest 
solange das FFS n i c h t den gesamten J a h r e s b e d a r f an den b e t r e f f e n -
den Werkstücken h e r s t e l l e n kann, es im e i n z e l n e n e r s t durch d i e 
A r b e i t s v o r b e r e i t u n g bzw. F e r t i g u n g s s t e u e r u n g e n t s c h i e d e n w i r d , 
welche Werkstücke tatsächlich aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
herausgelöst und i n der neuen Anlage p r o d u z i e r t werden. 
b) B e t e i l i g t e Fertigungslöhner 
W i e v i e l e Arbeitskräfte i n der F e r t i g u n g haben i n den Jahren 19 79 
b i s 1981 nun tatsächlich a l s Fertigungslöhner FFS-geeignete Zahn-
räder b e a r b e i t e t ? Welchen A n t e i l h a t t e n d i e s e B e a r b e i t u n g s p r o z e s -
se an der j e w e i l i g e n gesamten J a h r e s - ( A k k o r d - ) A r b e i t der e i n z e l -
nen Arbeitskräfte, d.h. wie s t a r k wären d i e s e j e w e i l s b e t r o f f e n 
gewesen, wenn das neue System b e r e i t s früher s e i n e v o l l e Produk-
t i o n s l e i s t u n g e r b r a c h t hätte? 
Ei n e Auswertung des verfügbaren Da t e n m a t e r i a l s nach der e r s t e n 
Frage ergab, daß d i e Zahl der tatsächlich am h i e r i n t e r e s s i e r e n -
den A u s s c h n i t t des gesamten P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s b e t e i l i g t e n Fer-
tigungslöhner j e w e i l s e i n V i e l f a c h e s der vom Ar b e i t s v o l u m e n her 
r e i n r e c h n e r i s c h notwendigen Zahl von Arbeitskräften beträgt, 
d.h. d i e i n der neuen Anlage zusammengefaßte A r b e i t i s t i n der 
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t r a d i t i o n e l l e n F e r t i g u n g auf z a h l r e i c h e e i n z e l n e Arbeitsplätze 
v e r t e i l t . Im e i n z e l n e n e r g i b t s i c h folgendes B i l d : 
J a h r 1979 1980 1981 
Zah l der komplett weichbe-
a r b e i t e t e n " F F S - T e i l e " 418.000 459.000 405.000 
Zahl der dafür r e c h n e r i s c h 
notwendigen F e r t i g u n g s -
löhner 
38 40 34 
Zahl der tatsächlich b e t e i -
l i g t e n Fertigungslöhner 320 364 340 
T a b e l l e D 1-15 
Demnach waren a l s o j e w e i l s f a s t zehnmal s o v i e l e Arbeitskräfte a l s 
Fertigungslöhner an der H e r s t e l l u n g FFS-geeigneter Zahnräder be-
t e i l i g t , a l s r e i n r e c h n e r i s c h zur Erbringung des aufgewendeten 
Ar b e i t s v o l u m e n s notwendig gewesen wären. 
M i t g e r i n g e n Abweichungen zwischen den d r e i beobachteten Produk-
t i o n s j a h r e n gehören j e w e i l s etwa 80 % der h i e r erfaßten A r b e i t s -
kräfte zu den sie b e n Fertigungswerkstätten, i n denen vom Volumen 
her gesehen f a s t d i e gesamte P r o d u k t i o n FFS-geeigneter Zahnräder 
g e s c h i e h t . Die übrigen etwa 20 % der erfaßten Fertigungslöhner 
v e r t e i l e n s i c h auf die 13 - 19 K o s t e n s t e l l e n , d i e q u a n t i t a t i v l e -
d i g l i c h e i n e n sehr g e r i n g e n B e i t r a g zu diesem A u s s c h n i t t des ge-
samten P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s e r b r a c h t haben (vgl. Tab. DI-12 b i s 14). 
Auch i n den s i e b e n e i n z e l n erfaßten Fertigungswerkstätten s i n d 
j e w e i l s d e u t l i c h mehr Fertigungslöhner an der B e a r b e i t u n g der 
FFS-geeigneten Werkstücke b e t e i l i g t , a l s dem Z e i t a n t e i l d i e s e r 
P r o d u k t i o n am Insgesamt der L e i s t u n g der W e r k s t a t t e n t s p r i c h t . 
D ies z e i g t s i c h b e i j e d e r der e i n z e l n e n erfaßten Werkstätten 
( v g l . folgende T a b e l l e n DI-16 b i s 18). 
I n den hauptsächlich b e t e i l i g t e n Werkstätten s i n d a l s o etwa d r e i -
b i s v i e r m a l s o v i e l e Arbeitskräfte a l s Fertigungslöhner i n d i e 
H e r s t e l l u n g FFS-geeigneter Zahnräder e i n g e s c h a l t e t a l s vom A n t e i l 
des aufgewendeten Arbeitsvolumens her gesehen zu erwarten wäre. 
B e i den übrigen erfaßten K o s t e n s t e l l e n i s t zwar im D u r c h s c h n i t t 
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e i n g e r i n g e r e r A n t e i l der d o r t e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte i n d i e 
H e r s t e l l u n g FFS-geeigneter T e i l e e i n g e s c h a l t e t , im V e r g l e i c h zu 
dem minimalen aufgewendeten Arbeitsvolumen s i n d d i e s jedoch e r -
s t a u n l i c h v i e l e Personen. 
J a h r 1979 1980 1981 
D u r c h s c h n i t t s w e r t e für d i e sie b e n 
hauptsächlich b e t e i l i g t e n Werk-
stätten: 
Z e i t a n t e i l der F F S - T e i l e - B e a r b e i -
tung am Insgesamt 10,6 % 10,1 % 9,2 % 
A n t e i l der mit F F S - T e i l e - B e a r b e i -
tung befaßten Fertigungslöhner 33,3 % 31,5 % 33,3 % 
D u r c h s c h n i t t s w e r t e für d i e übri-
gen erfaßten 13 bzw. 19 Werk-
stätten: 
Z e i t a n t e i l der F F S - T e i l e - B e a r b e i -
tung am Insgesamt 0,1 % 0,1 % 0,2 % 
A n t e i l der mit F F S - T e i l e - B e a r b e i -
tung befaßten Fertigungslöhner 8,7 % 6,8 % 7,1 % 
T a b e l l e D 1-19 
In der E i n s c h a l t u n g e i n e r insgesamt r e c h t großen Za h l von Ar-
beitskräften i n den h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n T e i l des gesamten Pro-
d u k t i o n s p r o z e s s e s s p i e g e l t s i c h zum einen d i e t y p i s c h e Produk-
t i o n s s t r u k t u r der l o s w e i s e n F e r t i g u n g , b e i der e i n bestimmtes 
Werkstück - j e nach Form und Komplexitätsgrad des Be a r b e i t u n g s -
prozesses insgesamt - eine v e r g l e i c h s w e i s e große Zahl von Bear-
b e i t u n g s s t a t i o n e n bzw. Werkzeugmaschinen durchläuft. Zum anderen 
kommt d a r i n d i e Flexibilität der t r a d i t i o n e l l e n F e r t i g u n g zum 
Ausdruck, d i e sowohl d i e Zuweisung g l e i c h e r oder ähnlicher Bear-
b e i t u n g s p r o z e s s e an verschiedene Maschinen e r l a u b t , a l s auch 
über e r h e b l i c h e Spielräume i n der Zuordnung von Arbeitskräften 
1) 
zu bestimmten (Maschinen-)Arbeitsplätzen verfügt. L e t z t e r e s 
1) V g l . dazu ausführlich T e i l C, i n dem P r o d u k t i o n s s t r u k t u r und 
Arbeitskräfteeinsatz i n den k o n v e n t i o n e l l e n Werkstätten näher 
a n a l y s i e r t werden. 
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schließt b e i s p i e l s w e i s e mit e i n , daß i n Z e i t e n g u t e r k o n j u n k t u -
r e l l e r A u s l a s t u n g v i e l e der Arbeitsplätze i n der U r l a u b s z e i t 
1) 
durch sog. Ferienarbeitskräfte b e s e t z t werden, was zu einem 
T e i l zur Erklärung der r e c h t hohen Zahl b e t e i l i g t e r Arbeitskräfte 
beiträgt. 
c) E i n s c h a l t u n g s g r a d der b e t e i l i g t e n Fertigungslöhner 
Die V e r t e i l u n g der A r b e i t auf eine - im V e r g l e i c h zum e i n g e s e t z -
t e n A r b e i t s v o l u m e n - a c h t - b i s zehnmal größere Zah l von Personen 
bedeutet umgekehrt, daß d i e meisten d i e s e r Arbeitskräfte nur zu 
einem r e l a t i v g e r ingen A n t e i l i h r e r gesamten J a h r e s a r b e i t s z e i t 
für d i e Weichbearbeitung FFS-geeigneter Werkstücke e i n g e s e t z t 
waren. 
Zah l der Fertigungslöhner mit einem A n t e i l von . . . b i s ... % der 
J a h r e s a r b e i t s z e i t für d i e Bea r b e i t u n g FFS-geeigneter Zahnräder: 
Jahr 1979 1980 1981 
b i s u n t e r 1 % 91 118 96 
1 % b i s un t e r 10 % 104 120 141 
10 % b i s u n t e r 50 % 95 96 84 
50 % und mehr 19 21 14 
Zusätzlich haben i n jedem Ja h r e i n i g e a l s "Unproduktive" i n der 
b e t r i e b l i c h e n S t a t i s t i k k l a s s i f i z i e r t e Arbeitskräfte - zumeist i n 
sehr geringem Umfang - Lohnkarten für d i e Bea r b e i t u n g von FFS-
T e i l e n abgerechnet: 
"Unproduktive" 11 g 5 
T a b e l l e D 1-20 
1) So s i n d i n den "guten" Jahren i n den Sommermonaten b i s über 
800 Ferienkräfte zur A u f r e c h t e r h a l t u n g der P r o d u k t i o n des Wer-
kes angeheuert und v i e l f a c h u n m i t t e l b a r i n der F e r t i g u n g e i n -
g e s e t z t worden. 
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B e i d i e s e r Gruppe dürfte es s i c h entweder um Arbeitskräfte han-
d e l n , d i e während des Jahres i h r e n S t a t u s gewechselt haben 
(etwa vom Maschinenbediener zum E i n r i c h t e r ) , oder d i e a l s Ge-
meinkostenlöhner g e l e g e n t l i c h a l s Maschinenbediener e i n g e s e t z t 
waren (etwa a l s A u s h i l f e i n e i n e r S o n d e r s c h i c h t oder beim E i n -
f a h r e n e i n e r neuen Maschine). 
Von den pro J a h r mehr a l s 300 an der H e r s t e l l u n g FFS-geeigneter 
Werkstücke b e t e i l i g t e n Fertigungslöhnern i s t a l s o j e w e i l s nur 
ei n e k l e i n e A n z a h l von 14 b i s 21 Leuten mit wenigstens der Hälf-
te der J a h r e s a r b e i t s z e i t dafür tätig gewesen. Diese Arbeitskräf-
t e gehören a l l e , wie im übrigen auch d i e meisten d e r j e n i g e n 
mit einem Z e i t a n t e i l von 10 b i s un t e r 50 %, zu den d r e i am 
stärksten an der P r o d u k t i o n FFS-geeigneter Zahnräder b e t e i l i g -
t e n Werkstätten. 
Unter den z u l e t z t genannten Gruppen dürften am ehesten jene zu 
f i n d e n s e i n , d i e durch e i n e Produktionsaufnahme des f l e x i b l e n 
F e r t i g u n g s s y s t e m s b e t r o f f e n werden, da e i n w e s e n t l i c h e r T e i l 
i h r e r b i s h e r i g e n Bearbeitungsaufgaben i n d i e neue Anlage ab-
gezogen w i r d . Die h i e r ausgewiesenen - am Z e i t a n t e i l der FFS-Ar-
b e i t gemessenen - Grade p o t e n t i e l l e r B e t r o f f e n h e i t b e z i e h e n 
s i c h a l l e r d i n g s immer auf d i e gesamte erfaßte Weichbearbeitung 
von F F S - T e i l e n ; s i e w i r d r e a l - zusätzlich abhängig von der Be-
l e g u n g s p o l i t i k - d e u t l i c h g e r i n g e r a u s f a l l e n , i n s o w e i t d i e E r -
wartung z u t r i f f t , daß das FFS nur etwa d i e Hälfte des b i s h e r i -
gen J a h r e s b e d a r f s h e r s t e l l e n kann. 
d) Flexibilität im Arbeitskräfteeinsatz 
Insbesondere auf dem H i n t e r g r u n d der Tatsac h e , daß s i c h d i e Inbe-
triebnahme der neuen Anlage über einen r e c h t langen Zeitraum h i n -
z i e h t , i s t für d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Bewältigung des Umstel-
l u n g s p r o z e s s e s neben dem E i n s c h a l t u n g s g r a d von Arbeitskräften i n 
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den entsprechenden T e i l des b i s h e r i g e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s auch 
d i e Stabilität der Gruppe p o t e n t i e l l von der I n n o v a t i o n b e t r o f f e -
ner Arbeitnehmer von Bedeutung. Die p e r s o n e l l e Anpassung dürfte 
dann v e r g l e i c h s w e i s e problemlos s e i n , wenn es ohnehin e r h e b l i c h e 
Flexibilität im Arbeitskräfteeinsatz und hohe i n n e r - wie überbe-
t r i e b l i c h e Mobilität g i b t . Deshalb wurde d i e Stabilität/Flexibi-
lität des i n der konventionellen Bearbeitung FFS-geeigneter Zahnräder einge-
setzten Personals über den erfaßten Dreijahreszeitraum hinweg, untersucht. 
Wie oben d a r g e s t e l l t , waren pro J a h r j e w e i l s mehr a l s 300 F e r t i -
gungslöhner i n d i e Bearbeitung d i e s e r Werkstücke e i n g e s c h a l t e t , 
wobei das dabei aufgewendete Arb e i t s v o l u m e n r e i n r e c h n e r i s c h von 
30 - 40 Arbeitskräften hätte e r b r a c h t werden können. 
Die Erklärung einer acht- bis zehnmal größeren Zahl von Beteiligten als vom 
Volumen her gesehen notwendig, i s t - wie bereits gesagt - zum einen i n der 
b r e i t e n V e r t e i l u n g der einschlägigen F e r t i g u n g s p r o z e s s e über 
z a h l r e i c h e Arbeitsplätze zu sehen, l i e g t zum anderen aber i n der 
e r h e b l i c h e n Größe der i n n e r - wie überbetrieblichen Mobilität. Die 
Bedeutung des z u l e t z t genannten F a k t o r s z e i g t s i c h d a r i n , daß im 
D r e i j a h r e s - gegenüber dem E i n j a h r e s z e i t r a u m f a s t d i e d o p p e l t e 
Z a h l von Personen im h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n A u s s c h n i t t des Produk-
t i o n s p r o z e s s e s e i n g e s e t z t war, nämlich insgesamt 585 Arbeitskräf-
t e . 
Nur für n i c h t einmal e i n D r i t t e l (28 %) d i e s e r Arbeitskräfte 
g i l t , daß. s i e e i n e r s e i t s während des gesamten D r e i j a h r e s z e i t r a u m s 
im B e t r i e b beschäftigt waren und a n d e r e r s e i t s i n jedem J a h r mit 
der Bearbeitung von F F S - T e i l e n - i n u n t e r s c h i e d l i c h e m Ausmaß -
befaßt waren. Diese Gruppe von Fertigungslöhnern mit s t a b i l e m 
E i n s a t z i n der k o n v e n t i o n e l l e n Weichbearbeitung FFS-geeigneter 
Zahnräder hat (gemessen an der A r b e i t s z e i t ) 80 % der F F S - T e i l e -
B e a r b e i t u n g e r b r a c h t ; nach dem E i n s c h a l t u n g s g r a d der Arbeitskräf-
t e e r g i b t s i c h folgende A u f t e i l u n g : 
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19 79-81 ständig beschäftigte Fertigungslöhner mit dauerndem E i n -
s a t z i n der Bear b e i t u n g FFS-geeigneter Zahnräder: 
Z e i t a n t e i l e FFS- Zahl der B e i t r a g z ur 
T e i l e - B e a r b e i t u n g A r b e i t e r gesamten FFS-
pro Mann T e i l e - B e a r -
b e i t u n g 
a b s o l u t i n % i n % 
- u n t e r 10 % 88 15,0 9,4 
- 10 % b i s un t e r 30 % 38 6 ,5 19,2 
- 30 % b i s u n t e r 50 % 25 4,3 19,4 
- 50 % und mehr 13 2,2 22,0 
zusammen 164 28,0 80 ,0 
T a b e l l e D 1-21 
Daneben g i b t es e i n e z w e i t e Gruppe von insgesamt 22 3 " p r o d u k t i -
ven" Fertigungslöhnern, d i e e b e n f a l l s während des ganzen D r e i j a h -
r e s z e i t r a u m s im B e t r i e b beschäftigt waren, jedoch entweder nur 
während e i n e s oder höchstens während zwei Jahren , auch FFS-geeigne-
t e Werkstücke b e a r b e i t e t haben: 
1979-81 ständig beschäftigte Fertigungslöhner: 
M i t einem E i n s a t z i n Zahl der B e i t r a g z ur 
der F F S - T e i l e - B e a r - A r b e i t e r gesamten FFS-
b e i t u n g T e i l e - B e a r -
b e i t u n g 
a b s o l u t i n % i n % 
- nur i n einem Ja h r 141 24,1 1,7 
- nur i n zwei Jahren 82 14,0 6,3 
zusammen 223 38,1 8,0 
T a b e l l e D 1-22 
Diese Gruppe von f a s t zwei Fünfteln (38 %) der insgesamt h i e r e r -
faßten Arbeitskräfte hat 8 % der insgesamt v e r f a h r e n e n F e r t i -
gungsstunden zur Bearbeitung der FFS-geeigneten Werkstücke e r -
b r a c h t ; entweder haben d i e s e Arbeitskräfte einmal oder sogar mehr-
mals i h r e n A r b e i t s p l a t z i n n e r h a l b des B e t r i e b s gewechselt und/ 
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oder sie waren auf Arbeitsplätzen bzw. in Werkstätten beschäf-
t i g t , die nur gelegentlich in die Fertigung FFS-geeigneter Teile 
eingeschaltet waren (z.B. in den zahlreichen Kostenstellen mit 
nur sehr geringem Beitrag zur FFS-Teileproduktion). 
Schließlich gibt es eine d r i t t e Gruppe von knapp 200 Arbeitskräf-
ten (3t % a l l e r hier erfaßten), die insgesamt 12 % zur FFS-Teile-
Bearbeitung beigetragen hat, und aus drei Untergruppen besteht: 
o nämlich sog. Ferienhilfen, die meist nur für einige Wochen zur 
Überbrückung der Urlaubszeit eingesetzt wurden; 
o Fertigungslöhner, die während des Dreijahreszeitraums entweder 
erst neu eingestellt worden sind oder in dieser Zeit den Be-
tr i e b ganz verlassen haben; 
o und schließlich sog. "Unproduktive", d.h. Gemeinkostenlöhner, 
die entweder während des Zeitraums ihren Status gewechselt ha-
ben oder nur aushilfsweise als Fertigungslöhner eingesetzt wa-
ren. 
"Randgruppen" der FFS-Teilebearbeitung: 




absolut in % in % 
- Mobile "Produktive" 
(ohne ständige Beschäf- 99 16,9 9,1 
tigung im Betrieb) 
- Ferienhilfen 80 13,7 2,0 
- "Unproduktive" 19 3,2 1,0 
zusammen 198 33,8 12,1 
Tabelle D 1-23 
Die Aufschlüsselung verdeutlicht die offe n s i c h t l i c h ganz erhebli-
che Flexibilität im Arbeitskräfteeinsatz: Nahezu drei V i e r t e l der 
erfaßten Personen waren nicht dauerhaft in den hier näher unter-
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suchten Teilen des Produktionsprozesses der konventionellen Bear-
beitung FFS-geeigneter Zahnräder eingeschaltet und a l l e haben (am 
gleichen oder an anderen Arbeitsplätzen) auch andere, nicht für 
das FFS in Frage kommende Werkstücke bearbeitet oder sonstige Ar-
beitsaufgaben erfüllt. Nur bei 13 der im Dreijähreszeitraum be-
t e i l i g t e n 585 Fertigungslöhner i s t bei stabiler Beschäftigung 
mindestens die Hälfte der produktiven Arbeitszeit auf die FFS-
Teile-Bearbeitung entfallen; bei weiteren 25 lag der Einschal-
tungsgrad immerhin bei 3 0 bis unter 50 %. Diese Kerngruppe von 
6 , 5 % der an der konventionellen FFS-Teileherstellung B e t e i l i g -
ten hat einen überproportionalen Anteil erbracht: Mehr als 40 % 
der verfahrenen Fertigungsstunden entfielen auf diese Arbeits-
kräfte. 
Ein weiterer Aspekt i s t für die personalpolitische Situation be-
deutsam: Das gesamte Arbeitsvolumen, das durch die verkürzt als 
"Randgruppen" bezeichneten Arbeitskräfte (Ferienhilfen, nicht 
ständig Beschäftigte und "Unproduktive") erbracht worden i s t , 
l i e g t in dem Dreijahreszeitraum (mit gewissen Schwankungen von 
Jahr zu Jahr) über den für die gesamte Weichbearbeitung der FFS-
geeigneten Zahnräder aufgewendeten Arbeitszeiten ( 1 7 5 . 0 0 0 versus 
1 6 8 . 0 0 0 Stunden). Rein rechnerisch bedeutet dies, daß durch den 
Verzicht auf die Einstellung von Ferienkräften, durch Nichterset-
zen der Fluktuation und durch Verzicht auf produktive Leistungen 
der Gemeinkostenlöhner selbst der maximal mögliche Freisetzungs-
effekt des FFS aufgefangen werden könnte. Zwar würden in der Rea-
lität einer solchen Lösung gewisse Hindernisse entgegenstehen, 
wie z.B. die s i c h e r l i c h nicht beliebige Verschiebbarkeit von Ar-
beitspaketen zwischen Arbeitsplätzen oder Werkstätten; die Not-
wendigkeit, die Produktion während der Ferienmonate aufrechtzuer-
halten; personalpolitische Nachteile eines Einstellungsstops 
usw. - tdennoch l i e g t auch h i e r i n ein wichtiger Hinweis darauf, 
daß es sich beim produktiven Einsatz der neuen Anlage keineswegs 
naturwüchsig und zwingend ergibt, welche Arbeitsplätze obsolet 
werden bzw. welche Arbeitskräfte ihren angestammten Arbeitsplatz 
verlieren. 
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I I . P e r s o n e l l e A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e durch den p r o d u k t i v e n E i n -
s a t z des f l e x i b l e n Fertigungssystems 
Das voranstehende K a p i t e l I b e s c h r i e b im Sinne e i n e r Vorausschät-
zung d i e zu erwartenden F r e i s e t z u n g s e f f e k t e der FFS-Einführung 
auf der B a s i s von Planungsdaten über d i e Leistungsfähigkeit der 
neuen Anlage sowie von Inf o r m a t i o n e n über d i e vor der FFS-Inbe-
triebnahme gegebenen Verhältnisse i n der k o n v e n t i o n e l l e n Zahnrad-
f e r t i g u n g des Werkes. Davon abgehoben geht es nun darum, den r e a -
l e n Prozeß des allmählichen Produktivwerdens des neuen Systems 
genauer zu e r f a s s e n , um Größe und S t r u k t u r der p e r s o n e l l e n Anpas-
s u n g s e r f o r d e r n i s s e i n der herkömmlichen Z a h n r a d f e r t i g u n g e r m i t -
t e l n zu können. Umfang und V e r t e i l u n g d i e s e s Anpassungsbedarfs 
s t e l l e n dann d i e z e n t r a l e n Ausgangsgrößen für d i e i n K a p i t e l I I I 
und IV folg e n d e n Analysen der p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Bewältigung des 
Umstellungsprozesses dar. 
Eine z e n t r a l e Randbedingung für d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e " V e r a r b e i -
tung" der durch d i e neue Anlage bedingten F r e i s e t z u n g von A r -
b e i t s k r a f t s t e l l e n z w e i f e l l o s d i e Veränderungen der Bedarfsgrößen 
d a r , d i e wiederum s t a r k von der A b s a t z m a r k t e n t w i c k l u n g des Be-
t r i e b e s und von den dadurch beeinflußten P r o d u k t i o n s e n t s c h e i d u n -
gen abhängig s i n d . Für d i e Jahre 1979/80 und t e i l w e i s e auch noch 
19 81 war e i n e eher expansive B e d a r f s e n t w i c k l u n g c h a r a k t e r i s t i s c h ; 
hätte das FFS damals b e r e i t s s e i n e n B e t r i e b aufgenommen, wären 
w e s e n t l i c h e T e i l e des t h e o r e t i s c h e n F r e i s e t z u n g s e f f e k t s durch zu-
sätzliche Nachfrage v e r s c h l u c k t worden. B e r e i t s für d i e zweite 
Hälfte 1981, sehr d e u t l i c h dann ab Herbst 1982,kommt es jedoch 
absatzmarktbedingt zu einem e r h e b l i c h e n Rückgang im T e i l e b e d a r f , 
der s i c h i n den F o l g e j a h r e n noch verstärkt und damit d i e F r e i s e t -
1) 
Zungsproblematik p r i n z i p i e l l verschärft. 
1) E i n T e i l des i n K a p i t e l I ausgewiesenen Rückgangs der B e a r b e i -
tung FFS-geeigneter Werkstücke im Jahre 1981 i s t - wie gesagt 
- l e d i g l i c h e r f a s s u n g s t e c h n i s c h b e d i n g t ; ab Herbst 1982 kommt 
es jedoch zu einem a l l g e m e i n e n , keineswegs auf d i e FFS-geeig-
neten Werkstücke beschränkten Produktionsrückgang. Dessen Aus-
maß und V e r t e i l u n g werden wegen i h r e r z e n t r a l e n Bedeutung für 
d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e S i t u a t i o n i n den Werkstätten und d i e 
durchgeführten Anpassungsprozesse w e i t e r unten i n K a p i t e l I I I 
im e i n z e l n e n d a r g e s t e l l t . 
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Für d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Bewältigung der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Umstellung kommt erschwerend h i n z u , daß d i e im f l e x i b l e n 
F e r t i g u n g s s y s t e m neu entstehenden Arbeitsplätze zum A u s g l e i c h für 
A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g - ganz ab-
gesehen von u n t e r s c h i e d l i c h e n q u a l i f i k a t o r i s c h e n Voraussetzungen 
- n i c h t mehr zur Verfügung stehen, da d i e neue Anlage mit dem 
E i n s a t z von zwei P i l o t g r u p p e n zu j e zehn Mann (Ende 1981 bzw. En-
de 1982) b e r e i t s lange v o r E r r e i c h e n e i n e r r e l e v a n t e n Produk-
1) 
t i o n s l e i s t u n g (ab Frühjahr 1983) b e s e t z t worden i s t . 
Schließlich haben s i c h gegenüber den ursprünglichen Planungen be-
stimmte Parameter des F F S - E i n s a t z e s geändert, deren Folge e i n e -
gegenüber den i n K a p i t e l I ausgewiesenen V e r t e i l u n g e n - stärkere 
K o n z e n t r a t i o n der F r e i s e t z u n g s e f f e k t e auf bestimmte Werkstätten 
i s t . Diese veränderte E i n s a t z p o l i t i k des FFS e i n e r s e i t s sowie d i e 
Z e i t s t r u k t u r des allmählichen Übergangs von bestimmten Produk-
t i o n s a r b e i t e n aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g i n das i n B e t r i e b 
genommene System s o l l e n im folgenden näher d a r g e s t e l l t werden. 
1. Konsequenzen e i n e r r e v i d i e r t e n E i n s a t z p l a n u n g für das FFS 
Den lange Z e i t im t e c h n i s c h e n P r o j e k t des Werkes vorherrschenden 
Planungen entsprechend gingen d i e Analysen i n K a p i t e l I davon 
aus, daß das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m zwar i n u n t e r s c h i e d l i c h e m , 
j e w e i l s aber doch erheb l i c h e m Ausmaß Zahnräder aus a l l e n d r e i der 
ausgewählten T e i l e f a m i l i e n h e r s t e l l e n w i r d . I n der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g l i e g t der Schwerpunkt der Bear b e i t u n g d i e s e r d r e i 
1) Der vor a l l e m q u a l i f i k a t i o n s p o l i t i s c h bedingte E i n s a t z von 
insgesamt zwanzig Mann im P r o b e b e t r i e b des FFS bedeutet sogar 
eine Überbesetzung des Systems, da auf Dauer mit e i n e r Bedien-
mannschaft von nur zwölf b i s v i e r z e h n Leuten gefahren werden 
s o l l . Diese q u a l i f i k a t i o n s p o l i t i s c h e durchaus b e a b s i c h t i g t e 
Überbesetzung vergrößerte auf der anderen S e i t e den p e r s o n e l -
l e n Anpassungsaufwand: Zu einem Z e i t p u n k t mit v e r g l e i c h s w e i s e 
hohem Arbeitskräftebedarf wurden der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
mehr Arbeitskräfte a l s sonst notwendig entzogen; d i e Reduzie-
rung der FFS-Mannschaft auf i h r e "Normalgröße" e r f o l g t zu e i -
nem Z e i t p u n k t g e s a m t b e t r i e b l i c h verminderten Arbeitskräftebe-
d a r f s . Auf d i e s e Zusammenhänge w i r d e b e n f a l l s i n K a p i t e l III 
näher eingegangen. 
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T e i l e f a m i l i e n j e w e i l s i n . v e rschiedenen Werkstätten, da d i e s e 
n i c h t nur nach der A r t der B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n , sondern auch 
nach dem zu f e r t i g e n d e n T e i l e s p e k t r u m d i f f e r e n z i e r t s i n d . Daraus 
erklärt s i c h zumindest e i n T e i l der oben nachgewiesenen b r e i t e n 
Streuung der h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n P r o d u k t i o n s - und A r b e i t s p r o -
zesse. 
Gegen Ende der P r o j e k t l a u f z e i t wurde jedoch immer d e u t l i c h e r , daß 
das FFS - abweichend von d i e s e n Planungen - ganz überwiegend nur 
zur H e r s t e l l u n g von Zahnrädern aus e i n e r der T e i l e f a m i l i e n ge-
n u t z t werden s o l l , nämlich für d i e sog. Losräder, für d i e es oh-
ne h i n von Anfang an d i e höchsten B e d a r f s z a h l e n gab. Für e i n e s o l -
che Umplanung sprachen mehrere v e r s c h i e d e n a r t i g e Gründe: 
o Der Bedarf an jenen s p e z i f i s c h e n sog. Festrädern, d i e - im Un-
t e r s c h i e d zu anderen Werkstücken d i e s e r T e i l e f a m i l i e - für d i e 
Übernahme i n das FFS vorgesehen waren, h a t s i c h gegenüber der 
Z e i t zu Beginn der Systemplanung d e u t l i c h r e d u z i e r t . D i e s e r Be-
darfsrückgang h i n g n i c h t nur mit den b e r e i t s genannten A b s a t z -
problemen zusammen, sondern h a t t e darüber hinaus Ursachen i n 
e i n e r Umstellung im Produktionsprogramm; durch k o n s t r u k t i v e Än-
derungen im Endprodukt wurde absehbar, daß Uber k u r z oder l a n g 
d i e s e s p e z i f i s c h e n Zahnräder kaum mehr benötigt werden. Obwohl 
das FFS s p e z i e l l auf d i e F e r t i g u n g k l e i n e r e r b i s m i t t l e r e r Los-
größen a u s g e r i c h t e t i s t , wurde d i e Übernahme d i e s e r T e i l e i n s 
System immer weniger s i n n v o l l : Der notwendige Aufwand zur Her-
s t e l l u n g von Arbeitsplänen, NC-Bearbeitungsprogrammen, V o r r i c h -
tungen e t c . ließ s i c h für "absterbende" Werkstücke n i c h t r e c h t -
f e r t i g e n , da e r durch d i e g e r i n g e r e n Umrüstzeiten und kürzeren 
D u r c h l a u f z e i t e n im FFS n i c h t aufgewogen wurde. 
o V i e l s c h i c h t i g e r war d i e S i t u a t i o n b e i der T e i l e f a m i l i e "Muf-
fenträger": auch h i e r war e i n s p e z i f i s c h e r Rückgang im Bedarf 
f e s t z u s t e l l e n , bedingt durch zunehmenden E r s a t z der a l t e n durch 
e i n e neue G e t r i e b e g e n e r a t i o n . G l e i c h z e i t i g ergaben s i c h aus der 
r e l a t i v g e r i n g e n Größe d i e s e r T e i l e besondere Gründe für den 
V e r z i c h t auf d i e ursprünglich geplante F e r t i g u n g im FFS. Die im 
V e r g l e i c h zu den Los- und Festrädern g e r i n g e Teilegröße machte 
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e i n e n G r e i f e r b a c k e n w e c h s e l b e i den Handhabungsgeräten zum Be-
und E n t l a d e n der Werkzeugmaschinen bzw. Werkstückträger e r f o r -
d e r l i c h , der ei n e n e r h e b l i c h e n Rüstaufwand beim Loswechsel z w i -
schen Muffenträgern und den größeren Zahnrädern bedeutete. Dazu 
kam, daß d i e manuelle Handhabung d i e s e r l e i c h t e r e n T e i l e i n der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g d e u t l i c h g e r i n g e r e Belastungen für 
das F e r t i g u n g s p e r s o n a l b e i n h a l t e t . H i e r sprachen demnach außer 
f e r t i g u n g s p o l i t i s c h e n und f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n auch a r b e i t s p o -
l i t i s c h e Gründe für e i n e n V e r b l e i b i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r -
t i g u n g - b e i g l e i c h z e i t i g stärkerer Nutzung des FFS ( i n dem j a 
Werkstücktransport und -handhabung a u t o m a t i s i e r t s i n d ) zu Her-
1) 
S t e l l u n g der schwereren T e i l e . 
D e r a r t i g e Veränderungen im zu f e r t i g e n d e n Werkstückspektrum s i n d 
für e i n e P r o d u k t i o n der h i e r beschriebenen A r t keineswegs unge-
wöhnlich. Schon b e i den Planungen des FFS mußte damit gerechnet 
werden, daß möglicherweise zum Jahre später l i e g e n d e n Z e i t p u n k t 
der R e a l i s i e r u n g der neuen Anlage das Werkstückspektrum im e i n -
z e l n e n anders aussehen würde, a l s es der damaligen B e d a r f s s t r u k -
t u r e n t s p r a c h , auf der d i e Planung aufzubauen h a t t e . H i e r - wie 
auch i n anderen Fällen - gehörte es zu e i n e r der w e s e n t l i c h e n 
Zielgrößen b e i der FF S - K o n z i p i e r u n g , s o l c h e n Veränderungen mit 
einem möglichst geringen Umstellungsaufwand begegnen zu können. 
Auf den e r s t e n B l i c k s t e l l t d i e K o n z e n t r a t i o n des F F S - E i n s a t z e s 
auf nur eine der d r e i T e i l e f a m i l i e n f e r t i g u n g s t e c h n i s c h k e i n Pro-
blem dar, da j a a l l e der für d i e H e r s t e l l u n g der Losräder notwen-
di g e n B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n im System repräsentiert s i n d . B e i nä-
herem Hinsehen z e i g e n s i c h a l l e r d i n g s f e r t i g u n g s p o l i t i s c h e Nach-
t e i l e : 
1) Für d i e s e Veränderung i n der E i n s a t z p l a n u n g des FFS gegen Ende 
der P r o j e k t l a u f z e i t s p i e l t e v e r m u t l i c h mit eine R o l l e , daß b i s 
dahi n d i e Flexibilität des Systems im Sinne der B e a r b e i t u n g 
von Werkstücken u n t e r s c h i e d l i c h e r Größe, Gewichte, Formgebung 
e t c . b e r e i t s e r f o l g r e i c h d e m o n s t r i e r t war, so daß d i e f e r t i -
gungs- und a r b e i t s p o l i t i s c h e n I n t e r e s s e n der F e r t i g u n g gegen-
über den auf den Absatzmarkt g e r i c h t e t e n " D e m o n s t r a t i o n s i n t e r -
essen" der P r o j e k t e n t w i c k l e r höheres Gewicht e r h i e l t e n . 
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o auf der einen S e i t e werden bestimmte B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n un-
t e r a u s g e l a s t e t oder ganz überflüssig (z.B. das Räumen), da s i e 
hauptsächlich oder nur b e i den nun n i c h t mehr i n das System 
übernommenen Werkstücken angewendet werden; 
o auf der anderen S e i t e g i b t es Kapazitätsengpässe b e i jenen Ma-
sch i n e n bzw. B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n (z.B. beim Schaben), d i e i n 
überproportionalem Maße von den j e t z t ausschließlich oder über-
wiegend im System b e a r b e i t e t e n T e i l e n beansprucht werden. 
Die Veränderungen im Werkstückspektrum zieh e n daher e i n Abweichen 
von der ursprünglich g e p l a n t e n , einigermaßen gleichmäßigen A u s l a -1) 
stung a l l e r F F S - F e r t i g u n g s z e l l e n nach s i c h . Die Gesamtausla-
stung der Anlage kann den Erwartungen n i c h t mehr entsprechen. Es 
l a g daher nahe, den "modularen Aufbau" des Systems zu nutzen und 
durch Austausch von Bearbeitungsmaschinen Über- und U n t e r k a p a z i -
täten abzubauen bzw. zu b e s e i t i g e n , um eine bessere Gesamtnutzung 
der Anlage b e i verändertem Werkstückspektrum zu e r r e i c h e n . 
Tatsächlich wurde im B e t r i e b gegen Ende der P r o j e k t l a u f z e i t be-
s c h l o s s e n , d i e Räummaschine durch e i n e Schabemaschine zu e r s e t -
zen, um den veränderten Bearbeitungsanforderungen besser gerecht 
zu werden. D i e s e r Systemumbau wurde a l l e r d i n g s n i c h t mehr vor Ab-
schluß uns e r e r Erhebungsarbeiten r e a l i s i e r t . 
P e r s o n a l p o l i t i s c h h a t t e d i e d a r g e l e g t e Veränderung im E i n s a t z f e l d 
des FFS z w e i e r l e i Konsequenzen: 
o Zum ei n e n dürften d i e a u f t r e t e n d e n Engpässe i n der Maschinenka-
pazität - neben anderen Gründen - dafür v e r a n t w o r t l i c h 
s e i n , daß das System b i s zum Ende des Beobachtungszeitraums d i e 
gep l a n t e Leistungskapazität n i c h t e r r e i c h t hat und damit der 
b i s h e r i g e n F e r t i g u n g weniger A r b e i t s v o l u m e n , a l s ursprünglich zu 
erw a r t e n , entzogen h a t . 
o Zum anderen bedeutet d i e Einschränkung des F F S - E i n s a t z e s auf Los-
räder, daß s i c h d i e F r e i s e t z u n g s f o l g e n i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
1) V g l . T e i l B, Kap. I I I . 
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F e r t i g u n g anders v e r t e i l e n a l s beim gep l a n t e n b r e i t e r e n E i n s a t z -
f e l d zu erwarten war. 
In der herkömmlichen Z a h n r a d f e r t i g u n g werden Losräder im wesent-
l i c h e n nur i n zwei der ( i n K a p i t e l I ausgewiesenen) s i e b e n Werk-
stätten b e a r b e i t e t . Der durch das FFS b e w i r k t e Abzug von Produk-
tionsvolumen w i r d s i c h daher auf d i e s e beiden K o s t e n s t e l l e n kon-
1) 
z e n t r i e r e n . Um d i e Auswirkungen d i e s e r K o n z e n t r a t i o n näher e i n -
grenzen zu können, s e i nochmals auf d i e w e i t e r oben präsentierten 
Vorausschätzungen über d i e F r e i s e t z u n g s w i r k u n g e n des FFS zurück-
g e g r i f f e n . Daraus e r g i b t s i c h f o l g e n d e s B i l d : 
T a b e l l e D I I - l 
H y p o t h e t i s c h e A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g e n i n zwei Werkstätten der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g b e i H e r s t e l l u n g nur e i n e r Zahnradart 
(Losräder) im FFS: Arbeitsplätze 
im J a h r e s -
d u r c h s c h n i t t 
1981 
FFS-bedingte 
A r b e i t s p l a t z -
e i n sparung 
E i n s p a -
rungs-
quote 
i n % 
(1) Fertigungslöhner 153 16 ,4 11 
- G e l e r n t e 21 2,2 10 
- A n g e l e r n t e 132 14 ,2 11 
(2) Gemeinkostenlöhner 34 3,1 9 
- Gruppenführer/Ein-
s t e l l e r 14 1,4 10 
- A n g e l e r n t e / G e l e r n t e 6 0,4 6 
- Ungelernte 14 1,3 9 
(3) F e r t i g u n g s a n g e s t e l l t e 7 0,7 10 
- M e i s t e r 2 0,2 10 
- V o r a r b e i t e r 5 0,5 10 
(4) A l l e Arbeitskräfte-
gruppen .194 20,8 11 
In der K a l k u l a t i o n w i r d von der d u r c h s c h n i t t l i c h e n " S t e l l e n b e -
setzung" der beiden Werkstätten während des J a h r e s 1981 ausge-
gangen und u n t e r s t e l l t , das FFS hätte b e r e i t s damals d i e ge-
samte g e p l a n t e Leistungsfähigkeit e r r e i c h t . Auf d i e tatsächli-
che E n t w i c k l u n g der Leistungsfähigkeit des Systems w i r d e r s t 
im folgenden A b s c h n i t t eingegangen. 
1) Es h a n d e l t s i c h um d i e beiden Werkstätten 3 und 4 der Losräder-
f e r t i g u n g . 
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Die A u f s t e l l u n g , d i e l e d i g l i c h e r s t e Anhaltspunkte für d i e perso-
n a l p o l i t i s c h e n Auswirkungen e i n e s auf eine Zahnradart konzen-
t r i e r t e n E i n s a t z e s des FFS geben s o l l , z e i g t z w e i e r l e i : 
o Zum ein e n w i r d es für d i e beiden b e t r o f f e n e n K o s t e n s t e l l e n e i -
nen d e u t l i c h e r spürbaren Entzug von Ar b e i t s v o l u m e n geben, da 
d i e Auswirkungen nun auf das E i n s a t z f e l d von e r h e b l i c h weniger 
Arbeitskräften t r e f f e n , a l s dies b e i der ursprünglich geplanten 
Nutzung des FFS zur H e r s t e l l u n g von d r e i T e i l e f a m i l i e n der F a l l 
gewesen wäre. B e i s p i e l s w e i s e b i e t e n d i e beiden K o s t e n s t e l l e n 
1981 Arbeitsplätze nur für etwa 150 Fertigungslöhner, während 
die früher erfaßten s i e b e n v o r a u s s i c h t l i c h b e t r o f f e n e n Werk-
stätten damals insgesamt ca. 360 " S t e l l e n " für g e l e r n t e und an-
g e l e r n t e A k k o r d a r b e i t e r aufweisen ( v g l . Kap. I , 4). Dementspre-
chend e r g i b t s i c h im D u r c h s c h n i t t eine h y p o t h e t i s c h e A r b e i t s -
p l a t z e i n s p a r u n g s q u o t e ( v o l l e Leistungsfähigkeit des FFS u n t e r -
s t e l l t ) von ca. 11 %, was wiederum für e i n z e l n e , besonders 
s t a r k b e t r o f f e n e Arbeitsplätze d e u t l i c h höhere V e r l u s t e an Ar-
bei t s v o l u m e n bedeuten kann. 
o Zum anderen z e i g t s i c h aber auch, daß s e l b s t d i e s e Konzentra-
t i o n der F r e i s e t z u n g s w i r k u n g e n auf zwei K o s t e n s t e l l e n - zumin-
dest im D u r c h s c h n i t t - kei n e außergewöhnlich großen E f f e k t e ha-
ben w i r d . Das hat wiederum mehrere Gründe: Es h a n d e l t s i c h um 
die größten der ursprünglich s i e b e n erfaßten Werkstätten; auch 
nach den ursprünglichen Planungen wäre auf d i e s e der größte An-
t e i l der FFS-bedingten Einsparung von Arb e i t s v o l u m e n e n t f a l l e n ; 
d i e v o r a l l e m a b s a t z m a r k t b e d i n g t e n , aber auch durch s o n s t i g e 
R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e h e r v o r g e r u f e n e n A r b e i t s p l a t z v e r l u s t e 
(zwischen 1983 und 198t, aber auch gegenüber früher) dürften 
d e u t l i c h größer s e i n a l s d i e h y p o t h e t i s c h e r m i t t e l t e n Auswir-
kungen e i n e s v o l l p r o d u k t i v e n F F S - E i n s a t z e s . 
Obwohl a l s o d i e r e v i d i e r t e E i n s a t z p l a n u n g für das FFS d i e nach 
den ursprünglichen Vorgaben ( i n K a p i t e l I ) e r m i t t e l t e b r e i t e Ver-
t e i l u n g der F r e i s e t z u n g s e f f e k t e über mehrere Werkstätten und 
z a h l r e i c h e e i n z e l n e Arbeitsplätze e r h e b l i c h r e d u z i e r t , kann d i e 
These a u f r e c h t e r h a l t e n werden, daß d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Folgen 
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eher v e r d e c k t a u f t r e t e n und i n Zusammenhang mit anderen (vor a l -
lem absatzmarktbedingten) Veränderungen p e r s o n a l p o l i t i s c h zu 
" v e r a r b e i t e n " s i n d . H i e r z u trägt neben der - t r o t z der Konzentra-
t i o n - immer noch e r h e b l i c h e n Streuung der A r b e i t s p l a t z a u s w i r k u n -
gen s i c h e r l i c h v o r a l l e m das s c h r i t t w e i s e , n i c h t s c h l a g a r t i g e r -
folg e n d e Produktivwerden des neuen Systems b e i . Wie d i e s e r Prozeß 
im e i n z e l n e n tatsächlich abgelaufen i s t , s o l l im folgenden Ab-
s c h n i t t näher d a r g e s t e l l t und a n a l y s i e r t werden. 
2. Aufbau und E i n f a h r e n des f l e x i b l e n Fertigungssystems 
Da für d i e E n t w i c k l u n g der p e r s o n e l l e n A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e i n 
der herkömmlichen F e r t i g u n g des Werkes d i e Z e i t s t r u k t u r des An-
f a h r p r o z e s s e s der neuen Anlage von e r h e b l i c h e r Bedeutung i s t , 
s o l l e n zunächst i n e i n e r A r t Chronologie d i e w i c h t i g s t e n S t a t i o -
nen der Systemeinführung benannt werden. Danach w i r d d i e Produk-
t i o n s e n t w i c k l u n g im neuen System d a r g e s t e l l t und a n a l y s i e r t und 
schließlich s i n d Umfang, V e r t e i l u n g und z e i t l i c h e S t r u k t u r des 
Entzugs von P r o d u k t i o n s - bzw. Arbeitsvolumen aus der b i s h e r i g e n 
k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g a u f z u z e i g e n . 
a) Z e i t a b f o l g e von Systemaufbau und -Inbetriebnahme 
Der Komplexität des FFS entsprechend s t e l l e n d i e z a h l r e i c h e n 
e i n z e l n e n T e i l e p r o z e s s e des Aufbaus und der Inbetriebnahme des 
Systems e i n k o m p l i z i e r t e s G e f l e c h t t e i l s einander f o l g e n d e r , 
t e i l s p a r a l l e l e r und s i c h überlappender Vorgänge dar, d i e s i c h -
beginnend mit der A u f s t e l l u n g der e r s t e n Werkzeugmaschine - über 
einen Zeitraum von mehr a l s d r e i Jahren e r s t r e c k e n . Die z a h l r e i -
chen V e r f l e c h t u n g e n und w e c h s e l s e i t i g e n Abhängigkeiten zwischen 
Aufbau jnd Erprobung der Werkzeugmaschinen und des T r a n s p o r t s y -
stems, zwischen R e c h n e r a u f s t e l l u n g und So f t w a r e e n t w i c k l u n g für 
das übergeordnete Steuerungssystem, zwischen Q u a l i f i z i e r u n g , Auf-
bau- und P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e n des Bedienungspersonals, e r l a u b e n 
es kaum, T e i l p h a s e n von Aufbau, Inbetriebnahme und Erprobung so-
wie Normallauf der Gesamtanlage voneinander abzugrenzen. Deshalb 
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s e i e n im folgenden l e d i g l i c h e i n i g e markante S t a t i o n e n des Ge-
samtprozesses benannt, der - wie b e r e i t s angemerkt - im übrigen 
zum Ende des Beobachtungszeitraums (Frühjahr 1985) wegen f e h l e n -
der Komponenten im übergeordneten Steuerungssystem und aufgrund 
des g e p l a n t e n Systemumbaus noch n i c h t w i r k l i c h abgeschlossen war. 
Auf d i e s e i t P r o j e k t b e g i n n 1977 durchgeführten vielfältigen Ana-
l y s e - , Planungs- und K o n s t r u k t i o n s a r b e i t e n usw. w i r d h i e r b e i 
n i c h t mehr eingegangen. 
1981 
VI - X I I A u f s t e l l e n von 12 der insgesamt 13 Werkzeugmaschinen 
X Aufbau von v i e r Handhabungsgeräten mit B e r e i t s t e l l -
plätzen 
VI - X Auswahlverfahren für d i e p o t e n t i e l l e n P i l o t g r u p p e n -
m i t g l i e d e r auf der B a s i s der Ende 1980/Anfang 1981 
e r f o l g t e n b e t r i e b s i n t e r n e n " S t e l l e n " - A u s s c h r e i b u n g ; 
Zusammenstellen der e r s t e n P i l o t g r u p p e von zehn Ar-
beitskräften a l s T e i l der künftigen FFS-Bedienmann-
s c h a f t 
XI Beginn der Q u a l i f i z i e r u n g und des E i n s a t z e s beim Sy-
stemaufbau der e r s t e n P i l o t g r u p p e 
X I I Zusammenstellen von konkreten Werkstücklisten für 
das FFS auf der B a s i s früherer Planungen und T e i l e -
f a m i l i e n a n a l y s e n 
1982 
I I A u f s t e l l e n der l e t z t e n Werkzeugmaschine 
I I I Aufbau von neun w e i t e r e n Handhabungsgeräten mit Be-
reitstellplätzen; I n s t a l l a t i o n des gemeinsamen 
Transportsystems mit Speicherplätzen für d i e Werk-
stückträger; Aufbau der E i n - und A u s g a b e s t a t i o n für 
d i e Werkstücke 
V I n s t a l l a t i o n des Prozeßrechners für d i e übergeordne-
t e Steuerung des FFS 
I - I I Freig a b e der e r s t e n d r e i Werkstücke für d i e Produk-
t i o n im FFS; V o r b e r e i t u n g der Arbeitspläne, NC-Pro-
gramme, Spann- und Prüfmittelplanung und -beschaf-
fung 
VI Weitgehender Abschluß der F F S - I n s t a l l a t i o n (Maschi-
nen und s o n s t i g e Hardwarekomponenten, n i c h t dagegen 
im Steuerungsbereich) 












V I / V I I 






V I I 
IX - X I I 
Zur B e s e i t i g u n g von Produktionsengpässen i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g vorübergehender (dreiwöchi-
ger) S c h i c h t e i n s a t z der 1. P i l o t g r u p p e , hauptsäch-
l i c h im B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n Wälzfräsen 
F e s t l e g e n der M i t g l i e d e r der 2. P i l o t g r u p p e 
Beginn der Q u a l i f i z i e r u n g der 2. P i l o t g r u p p e 
E r s t e r P r o b e b e t r i e b mit halbautomatischem Fahren des 
Transportsystems zwischen den F e r t i g u n g s z e l l e n 
Systemeinsatz der 2. P i l o t g r u p p e 
Zwischenpräsentation des Systemaufbaus; Aushändigung 
des f e r t i g g e s t e l l t e n L e r n z i e l k a t a l o g s an d i e P i l o t -
gruppen 
Z e i t w e i l i g e r Rückgriff auf t r a d i t i o n e l l e Formen der 
Qualitätssicherung 
Einführung des S c h i c h t b e t r i e b s für d i e 1. P i l o t g r u p -
pe 
Beginn der Erprobung a l t e r n a t i v e r S c h i c h t l e i t e r m o -
d e l l e (über einen längeren Zeitraum f i x i e r t e Zuord-
nung versus wöchentlich wechselnde Übernahme der 
Schichtführeraufgaben) 
E r s t e F e r t i g s t e l l u n g des Softwarepakets B e t r i e b s d a -
t e n e r f a s s u n g sowie e r s t e P r a x i s v e r s u c h e mit e i n e r 
rechnergestützten Materialflußsteuerung 
Abschluß der Q u a l i f i z i e r u n g der 1. P i l o t g r u p p e 
Aufnahme des DNC-Betriebs der Drehmaschinen 
Inbetriebnahme des Informationssystems der überge-
ordneten Steuerung 
S c h i c h t e i n s a t z der 2. P i l o t g r u p p e 
Abschlußtest über d i e Q u a l i f i z i e r u n g der 1. P i l o t -
gruppe ( K e n n t n i s - und Fertigkeitsprüfung) 
Abschlußtest der 2. P i l o t g r u p p e 
Entscheidung über d i e Entlohnung der Bediener- und 
Anlagenführertätigkeit im FFS 
Erprobung der r e c h n e r e r s t e l l t e n Maschinenbelegungs-
planung und des automatischen Werkstücktransports 
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X Beginn der i n n e r b e t r i e b l i c h e n Versetzung von P i l o t -
g r u p p e n m i t g l i e d e r n zur Reduktion der Bedienmann-
s c h a f t auf d i e vorgesehene Größe von zwei S c h i c h t b e -
satzungen von j e sechs b i s sie b e n Mann 
X I I Abschlußpräsentation des FFS; d i e Übernahme von etwa 
50 v e r s c h i e d e n e n Werkstücken i n das System i s t ge-
p l a n t ; für 25 davon i s t d i e B e t r i e b s m i t t e l p l a n u n g , 
abgeschlossen; b i s auf w e i t e r e s kann d i e Anlage mit 
d i e s e n 50 P o s i t i o n e n v o l l a u s g e l a s t e t werden. 
Zu Beginn 1985 s i n d d i e E n t w i c k l u n g s - und E r p r o b u n g s a r b e i t e n an 
der übergeordneten Steuerung w e i t e r f o r t z u s e t z e n ; aufgrund der 
veränderten E i n s a t z p l a n u n g für das System s t e h t - wie erwähnt -
e i n p a r t i e l l e r Systemumbau bevor; d i e Bedienmannschaft wurde auf 
d i e geplante Sollstärke von 13 b i s 14 Mann r e d u z i e r t . 
b) E n t w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des Systems 
B e i dem s k i z z i e r t e n I n e i n a n d e r g r e i f e n von Aufbau- und Erprobungs-
prozeß sowie der Fortführung von E n t w i c k l u n g s a r b e i t e n ( vor a l l e m 
im B e r e i c h der übergeordneten Steuerung) läßt s i c h der Beginn des 
p r o d u k t i v e n E i n s a t z e s des Systems nur schwer t e r m i n i e r e n . Auf der 
ei n e n S e i t e wurde j e w e i l s v e r g l e i c h s w e i s e b a l d nach A u f s t e l l e n 
damit begonnen, das E i n f a h r e n der Werkzeugmaschinen ( b e i g l e i c h -
z e i t i g e r Q u a l i f i z i e r u n g des Bed i e n p e r s o n a l s ) auch p r o d u k t i v zu 
nutzen. Auf der anderen S e i t e war b i s zum Ende der Beobachtungs-
z e i t e i n "No r m a l b e t r i e b " mit durchweg f u n k t i o n i e r e n d e r übergeord-
n e t e r Steuerung, e i n e r den Planungen entsprechenden großen T e i l e -
v i e l f a l t und e i n e r auf das Werkstückspektrum abgestimmten Maschi-
nenkapazität noch n i c h t v o l l gewährleistet. Obwohl i n s o w e i t d i e 
Einführungsphase noch n i c h t abgeschlossen war, hat das System b i s 
Ende 1984/Anfang 1985 b e r e i t s i n erheb l i c h e m Umfang P r o d u k t i o n s -
l e i s t u n g e r b r a c h t und damit entsprechend d i e k o n v e n t i o n e l l e Zahn-
r a d f e r t i g u n g des Werkes e n t l a s t e t . 
Zu Beginn des P r o b e b e t r i e b s wurden - entgegen der ge p l a n t e n spä-
t e r e n Nutzung des Systems - Werkstücke mit hohem Stückzahlbedarf 
b e a r b e i t e t . Dadurch gelang e s , R i s i k e n e i n e r n i c h t t e r m i n g e r e c h -
t e n F e r t i g s t e l l u n g zu vermeiden, da d i e s e P o s i t i o n e n p a r a l l e l i n 
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der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g b e a r b e i t e t werden konnten und auch 
wurden. Dementsprechend wurden anfangs - e b e n f a l l s abweichend von 
der geplanten E i n s a t z s t r u k t u r - hohe Losgrößen von 500, 800 b i s 
zu 1.200 Stück g e f a h r e n , was im übrigen auch e i n A u s t e s t e n der 
v i e l f a c h j a neu e n t w i c k e l t e n Werkzeugmaschinen e r l e i c h t e r t e . Spä-
t e r wurden d i e s e - von der B e d a r f s s t r u k t u r des Werkes her gesehen 
- großen S e r i e n q u a s i künstlich i n k l e i n e r e B e a r b e i t s l o s e aufge-
s p a l t e n , um verstärkt Erfahrungen mit dem Umrüsten und der Ab-
l a u f p l a n u n g auf Systemebene gewinnen zu können. 
Zu den w e i t e r e n C h a r a k t e r i s t i k e n des P r o b e b e t r i e b e s i n der An-
fangsphase gehörte es, daß d i e Werkzeugmaschinen zunächst a l s 
Ei n z e l m a s c h i n e n wie i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g g e n u t z t wur-
den. Damals wurden z a h l r e i c h e Lose nur gedreht und v e r z a h n t zum 
A u s t e s t e n der am stärksten im System v e r t r e t e n e n B e a r b e i t u n g s v e r -
f a h r e n b e i g l e i c h z e i t i g e r Einweisung und Schulung der Bedienmann-
s c h a f t . 
T r o t z d i e s e r Einschränkungen des P r o b e b e t r i e b s und der z a h l r e i -
chen Störungen i n der M a s c h i n e r i e und der Unterbrechungen a u f -
grund von E n t w i c k l u n g s a r b e i t e n und Qualifizierungsmaßnahmen wur-
den b e r e i t s v e r g l e i c h s w e i s e b a l d nach A u f s t e l l e n der Werkzeugma-
sc h i n e n durchaus b e a c h t l i c h e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e n für das Werk 
e r b r a c h t . Dies geht b e i s p i e l s w e i s e daraus h e r v o r , daß b e r e i t s im 
A p r i l 1982, etwa e i n h a l b e s Jahr nach Aufbau der Maschinen und 
wenige Monate nach E i n t r i t t der 1. P i l o t g r u p p e i n das System, auf 
Anforderung der Fe r t i g u n g s p l a n u n g des Werkes vorübergehend für 
d r e i Wochen S c h i c h t gefahren wurde, um einen Engpaß der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g beim Verzahnen abzubauen. 
Ab M i t t e 19 83 wurde dann d i e Ko m p l e t t b e a r b e i t u n g k l e i n e r b i s 
m i t t l e r e r Lose (zu 100 b i s häufig 300 Stück) zunehmend z u r Norma-
lität, a l l e r d i n g s immer noch mit einem insgesamt begrenzten Werk-
stückspektrum von 10 b i s (gegen Ende 1984) 25 P o s i t i o n e n . Die 
durch d i e überwiegende Nutzung der Anlage zur Be a r b e i t u n g von 
Losrädern bedingten Engpässe b e i bestimmten B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n 
v e r h i n d e r t e n a l l e r d i n g s , daß a l l e ins System übernommenen Werk-
stücke komplett b e a r b e i t e t werden konnten; e i n T e i l war z u r Korn-
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p l e t t i e r u n g der Weichbearbeitung i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
j e w e i l s a u s z u s c h l e u s e n . (Dem standen - wie erwähnt - Oberkapazi-
täten b e i anderen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n gegenüber, d i e e i n e v o l l e 
Nutzung des Systems v e r h i n d e r t e n . ) 
Aufgrund d i e s e r u n t e r s c h i e d l i c h umfassenden und damit u n t e r -
s c h i e d l i c h aufwendigen Bearbeitung der Werkstücke bzw. Werkstück-
l o s e s t e l l t d i e im FFS p r o d u z i e r t e Stückzahl nur ei n e n sehr unzu-
r e i c h e n d e n I n d i k a t o r für d i e e r b r a c h t e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g dar. 
E i n besseres Maß e r g i b t s i c h , wenn d i e Maschinenstunden erfaßt 
werden, d i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g z ur E r b r i n g u n g der 
g l e i c h e n P r o d u k t i o n s l e i s t u n g hätten aufgewendet werden müssen. 
Das f o l g e n d e S c h a u b i l d g i b t Aufschluß über d i e mo n a t l i c h e Ent-
w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des FFS i n der E i n f a h r p h a s e z w i -
schen A p r i l 19 8 2 und Anfang 1985. 1 
Faßt man den gesamten beobachteten Zeitraum der FFS-Einführung i n 
d i e f o l g e n d e n sechs T e i l p e r i o d e n zusammen, so e r g i b t s i c h für d i e 
E n t w i c k l u n g der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g f o l g e n d e s B i l d : 
Zeitraum 
- Jahr 1982 1983 1983 1984 1985 
- Monate IV - XII I - I I I IV - XII I - XII I - I I 
FFS-Leistung 
- Stück- - gesamt 
zahl - pro Ar-
beitstag 
- F e r t i - - gesamt 
gungs- 3, - pro Ar-
stunden beitstag 
T a b e l l e D I I - 2 
37.240 6.540 36.420 68.030 18.200 
214 123 229 278 433 
4.203 1.549 10.502 21.584 5.385 
24,2 29,2 66,0 88,1 128,2 
1) B e d a u e r l i c h e r w e i s e l i e g e n über d i e d r e i Q u a r t a l e des Jah r e s 
1982 und das e r s t e Q u a r t a l 1983 k e i n e monatsbezogenen L e i -
stungsdaten des FFS v o r ; es können daher nur D u r c h s c h n i t t s -
werte für d i e s e längeren Zeiträume ausgewiesen werden. Da im 
A p r i l 1982 für d r e i Wochen im FFS S c h i c h t b e t r i e b gefahren wur-
de, l a g h i e r s i c h e r l i c h d i e ausgebrachte L e i s t u n g höher a l s 
der ausgewiesene D u r c h s c h n i t t s w e r t ; danach sank s i e ab, um 
dann allmählich wieder zu. s t e i g e n . 
2) Wie erwähnt, wurden d i e Werkstücke zu Beginn zumeist nur i n 
einem oder zwei Arbeitsgängen b e a r b e i t e t , während dann ab 1983 
Mehrfach- und Komplettbearbeitung zunehmend zur Regel w i r d . 
T r o t z s t e i g e n d e r S y s t e m l e i s t u n g s i n k t daher d i e ausgebrachte 
Stückzahl 1983 gegenüber 1982 zunächst ab. 
3) F e r t i g u n g s s t u n d e n bedeutet h i e r d i e Zah l der (Vorgabezeit-)Ma-
s c h i n e n s t u n d e n , d i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g a n g e f a l -
l e n wären, um d o r t d i e tatsächlich im FFS b e a r b e i t e t e n Werk-
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Zwischen A p r i l und Dezember 1982 s i n d im D u r c h s c h n i t t pro A r -
b e i t s t a g über 200 Werkstücke im FFS b e a r b e i t e t worden, wobei -
wie gesagt - h i e r zumeist noch k e i n e K o m p l e t t b e a r b e i t u n g durchge-
führt, sondern nur e i n z e l n e Arbeitsgänge im System e r l e d i g t wor-
den s i n d . D i e s e r P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e n t s p r a c h e i n Wert von ca. 
24 Maschinenstunden ( V o r g a b e z e i t ) pro A r b e i t s t a g , d i e i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g e i n g e s p a r t werden konnten. 
Im e r s t e n Q u a r t a l 1983 beträgt d i e d u r c h s c h n i t t l i c h pro A r b e i t s -
t a g ausgebrachte Stückzahl 123 (wobei h i e r Mehrfach-, t e i l w e i s e 
auch schon Komplettbearbeitung zunehmend zur Regel werden); d i e 
Za h l der arbeitstäglich i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g e i n g e -
s p a r t e n Maschinenstunden s t e i g t auf ca. 29. 
Im A p r i l 1983, d.h. e i n Jahr nach Aufnahme des P r o d u k t i o n s b e -
t r i e b s , s t e i g t d i e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g durch den S c h i c h t e i n s a t z 
der e r s t e n P i l o t g r u p p e d e u t l i c h an (um ca. 70 %) auf rund 50 Ma-
schinenstunden arbeitstäglich; danach w i r d das System s u k z e s s i v e 
hochgefahren b i s zu e i n e r A r b e i t s l e i s t u n g von über 100 Stunden 
pro A r b e i t s t a g im Dezember 1983. 
Die s e s L e i s t u n g s n i v e a u vom Dezember 1983 kann 1984 n i c h t durchge-
hend g e h a l t e n werden, wofür es u n t e r s c h i e d l i c h e Gründe g i b t . Zum 
e i n e n l i e g e n d i e s e mehr auf der P e r s o n a l s e i t e : Zum B e i s p i e l w i r d 
das System im J u n i des Jah r e s für zwei Wochen u r l a u b s b e d i n g t 
s t i l l g e l e g t ; d i e Q u a l i f i z i e r u n g der zweiten P i l o t g r u p p e w i r d e r s t 
im Mai a b g e s c h l o s s e n ; es g i b t mit dem Einführungsprozeß zusammen-
hängende Experimente mit der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n usw. Auf der an-
deren S e i t e - und d i e s dürfte insgesamt g e w i c h t i g e r s e i n - f o r -
dern t e c h n i s c h e Probleme des Einführungsprozesses i h r e n T r i b u t : 
Es kommt immer wieder zu länger dauernden, w e i l n i c h t r a s c h be-
hebbaren Ausfällen von e i n z e l n e n Maschinen oder anderen Komponen-
t e n ; insbesondere d i e Notwendigkeit der p r a k t i s c h e n Erprobung 
der übergeordneten Steuerung (mit n e g a t i v e n Folgen für d i e Funk-
tionsfähigkeit des gemeinsamen Transportsystems) begrenzt d i e 
Leistungsfähigkeit der Gesamtanlage. 
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E r s t nach der Abschlußpräsentation im Dezember 1984 ( d i e s e l b s t 
wiederum eine Ursache für verminderten Ausstoß war) w i r d i n den 
noch erfaßten e r s t e n beiden Monaten 1985 eine w e i t e r e S t e i g e r u n g 
der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g erkennbar b i s auf f a s t 10.000, überwie-
gend komplett b e a r b e i t e t e Werkstücke. 
Im e i n z e l n e n sah d i e P r o d u k t i o n des FFS im l e t z t e n erfaßten Monat 
- Februar 198 5 - folgendermaßen aus: 
Es wurden insgesamt knapp 9.700 Losräder b e a r b e i t e t , i n 33 Losen 
mit d u r c h s c h n i t t l i c h 293 Stück, das k l e i n s t e Los mit 100, das 
größte mit 400 Zahnrädern. Dabei wurden 19 Lose (58 %) mit i n s g e -
samt 6.000 Rädern (62 %) komplett w e i c h b e a r b e i t e t , 14 Lose (42 %) 
mit knapp 3.700 Stück (38 %) mußten zur Ko m p l e t t i e r u n g der Weich-
b e a r b e i t u n g aufgrund der im FFS gegebenen Engpässe v o r z e i t i g aus-
g e s c h l e u s t werden. Hätte man auch d i e s e Lose im FFS komplett be-
a r b e i t e n können, wären i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g rund 10 % 
mehr Maschinenstunden e i n g e s p a r t worden a l s tatsächlich gesche-
hen. Umgerechnet bedeutet d i e s , daß d i e M o n a t s l e i s t u n g des FFS 
rund 8.800 komplett w e i c h b e a r b e i t e t e n Losrädern e n t s p r i c h t . Auf 
den A r b e i t s t a g bezogen bedeutet d i e s e i n e n Ausstoß von 440 Werk-
stücken . 
Nach Aussage der b e t r i e b l i c h e n Experten i s t d i e s e r Ausstoß noch 
auf c a. 12.000 Losräder zu s t e i g e r n , was a l l e r d i n g s den erwähnten 
Systemumbau zur Abstimmung der Maschinenkapazität auf das verän-
d e r t e Werkstückspektrum v o r a u s s e t z t , sowie eine v o l l funktionsfä-
h i g e übergeordnete Steuerung und höhere Zuverlässigkeit bzw. ge-
r i n g e r e A u s f a l l z e i t e n b e i den e i n z e l n e n Werkzeugmaschinen. Legt 
man d i e s e Schätzungen zugrunde, so hat das FFS zum Ende des Beob-
achtungszeitraums rund zwei D r i t t e l der e r w a r t e t e n Leistungsfä-
1) 
h i g k e i t e r r e i c h t . 
1) Die a n v i s i e r t e Stückzahl von 12.000 pro Monat l i e g t d e u t l i c h 
u n t e r der ursprünglich geplanten Z a h l von 16.500. Zum größten 
T e i l i s t d i e s wohl darauf zurückzuführen, daß es s i c h b e i den 
Losrädern um d i e a r b e i t s i n t e n s i v e r e n , mehrere Arbeitsgänge 
durchlaufenden Werkstücke im V e r g l e i c h zu den nun n i c h t mehr 
i n s System übernommenen Muffenträgern und Festrädern h a n d e l t . 
Ob das P l a n u n g s z i e l zusätzlich zu hoch angesetzt war, e n t z i e h t 
s i c h unserer B e u r t e i l u n g . 
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c) FFS-bedingte E n t l a s t u n g e n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Es läßt s i c h nun danach f r a g e n , i n welchem Umfang welche Werk-
stätten durch den p r o d u k t i v e n E i n s a t z des FFS e n t l a s t e t worden 
s i n d bzw. welche A n t e i l e des sonst d o r t g e l e i s t e t e n A r b e i t s v o l u -
mens an d i e neuaufgebaute Anlage verlorengegangen s i n d . Wie be-
r e i t s i n A b s c h n i t t 1 d a r g e s t e l l t , s i n d nach der r e v i d i e r t e n E i n -
s a t z p l a n u n g für das FFS vor a l l e m d i e zwei k o n v e n t i o n e l l e n Werk-
stätten der Losräderfertigung i n d i e s e r H i n s i c h t von der t e c h n i -
schen Umstellung b e t r o f f e n , da i n ihnen zumindest der b e i weitem 
überwiegende T e i l der herkömmlichen Bea r b e i t u n g der auf das FFS 
übernommenen Werkstücke s t a t t f i n d e t . 
Die für d i e Vorausschätzung der F r e i s e t z u n g s e f f e k t e durchgeführ-
te n Analysen des b e t r i e b l i c h e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s h a t t e n erge-
ben, daß j e w e i l s - q u a n t i t a t i v a l l e r d i n g s unbedeutend k l e i n e -
A n t e i l e der Bea r b e i t u n g FFS-geeigneter Werkstücke auch i n anderen 
a l s den von der F e r t i g u n g s s t e u e r u n g normalerweise vorgesehenen 
Werkstätten s t a t t f i n d e n . Es kommt h i n z u , daß insbesondere b e i ho-
hem A r b e i t s - und Termindruck, i n gewissem Ausmaß aber s e l b s t i n 
" s c h l e c h t e n Z e i t e n " , e i n T e i l der Werkstückbearbeitung auch außer 
Haus vergeben w i r d . Diese Außenvergabe i s t n i c h t b e i a l l e n e r f o r -
d e r l i c h e n Arbeitsgängen i n g l e i c h e r Weise möglich, da b e i s p i e l s -
weise zum Verzahnen r e c h t s p e z i f i s c h e Maschinen notwendig s i n d , 
über d i e d i e meist k l e i n e n Z u l i e f e r b e t r i e b e kaum verfügen. Außen-
vergabe f i n d e t daher vor a l l e m beim Drehen s t a t t ( v g l . dazu wei-
t e r unten, Kap. I I I ) . Wenn nach den F r e i s e t z u n g s w i r k u n g e n des FFS 
g e f r a g t w i r d , müßten demnach strenggenommen d i e i n Frage kommen-
den anderen b e t r i e b l i c h e n und außerbetrieblichen Werkstätten mit 
berücksichtigt werden. 
Nimmt man d i e tatsächlich s e i t A p r i l 1982 im FFS b e a r b e i t e t e n 
Aufträge zum Ausgangspunkt und entnimmt den entsprechenden A r -
beitsplänen für d i e k o n v e n t i o n e l l e P r o d u k t i o n der g l e i c h e n T e i l e , 
welche Mas c h i n e n ( V o r g a b e - ) z e i t e n dafür i n welchen Werkstätten für 
d i e Rüst- und Bearbeitungsvorgänge a n g e s e t z t werden, so läßt s i c h 
erwartungsgemäß f e s t s t e l l e n , daß der b e i weitem überwiegende T e i l 
der FFS-Produktion d i e beiden Werkstätten der Losräderfertigung 
e n t l a s t e t h a t . 1982 wären l e d i g l i c h 2 %, im e r s t e n H a l b j a h r 1983 
rund 10 % der Maschinenstunden b e i k o n v e n t i o n e l l e r B e a r b e i t u n g i n 
mehreren anderen Werkstätten des Unternehmens a n g e f a l l e n ; danach 
s p i e l t e d i e Bea r b e i t u n g von Nicht-Losrädern im FFS e i n e noch ge-
r i n g e r e R o l l e . Für d i e b e t r o f f e n e n Werkstätten s i n d daraus kaum 
r e l e v a n t e E n t l a s t u n g s e f f e k t e entstanden, weshalb d i e F r e i s e t -
zungswirkung im folgenden vernachlässigt werden k a n n . 1 ' 
1) B e i der E r m i t t l u n g der FF S - L e i s t u n g werden d i e entsprechenden 
F e r t i g u n g s s t u n d e n w e i t e r h i n mit berücksichtigt, jedoch zur 
Verei n f a c h u n g d i e F r e i s e t z u n g s e f f e k t e i n der Zusammenfassung 
den beiden Werkstätten der Losräderfertigung zugerechnet. 
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In w e i t e r e n E i n z e l s c h r i t t e n i s t nun zu e r m i t t e l n , um welche An-
t e i l e das Ar b e i t s v o l u m e n der Fertigungslöhner i n den K o s t e n s t e l -
l e n der Losräderfertigung hätte höher a u s f a l l e n müssen, wenn d i e 
tatsächlich im FFS gelaufene P r o d u k t i o n d o r t durchgeführt worden 
wäre. Zu berücksichtigen s i n d dabei d i e Zahl der verfahr e n e n Ar-
b e i t s s t u n d e n (pro Monat bzw. pro J a h r ) , der d u r c h s c h n i t t l i c h e r -
r e i c h t e Z e i t g r a d sowie d i e Tatsache, daß - vor a l l e m beim Verzah-
nen, d.h. i n der We r k s t a t t 4 - mit Mehrmaschinenbedienung gear-
b e i t e t w i r d , s o daß weniger A r b e i t s s t u n d e n a l s v e r f a h r e n e Maschi-
nenstunden a n f a l l e n . 
Unter der Annahme, daß das sog. i n d i r e k t p r o d u k t i v e W e r k s t a t t p e r -
s o n a l (d.h. d i e Gemeinkostenlöhner und F e r t i g u n g s a n g e s t e l l t e n im 
engeren Sinne) i n gleichem Maße wie d i e d i r e k t p r o d u k t i v e n F e r t i -
gungslöhner durch den Entzug von Aufträgen e n t l a s t e t werden, läßt 
s i c h dann der Gesamtumfang der A r b e i t s e i n s p a r u n g e n durch d i e FFS-
P r o d u k t i o n näherungsweise e r m i t t e l n . Die E r g e b n i s s e für d i e b e i -
den Werkstätten der Losräderfertigung s i n d für d i e d r e i erfaßten 
Jahre der E i n f a h r p h a s e des FFS i n der folgenden T a b e l l e zusammen-
gefaßt, wobei d i e Größe der E i n s p a r u n g s e f f e k t e a l s Zah l von Ar-
beitsplätzen u n t e r s c h i e d l i c h e r Beschäftigtenkategorien ausge-
drückt w i r d . 
Knapp e i n D r i t t e l der durch d i e FFS-Produktion b e d i n g t e n E n t l a -
stung der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g entfällt auf d i e W e r k s t a t t 3, 
i n der d i e Drehbearbeitung und (nach dem Härten) das S c h l e i f e n 
der Losräder e r f o l g t ; entsprechend i s t i n d i e s e r W e r k s t a t t auch 
nur der Dr e h b e r e i c h durch das FFS im Sinne von Produktionsabzug 
b e t r o f f e n , da auch d i e im FFS h e r g e s t e l l t e n Losräder i n d i e s e r 
W e r k s t a t t g e s c h l i f f e n werden. Etwa zwei D r i t t e l des e i n g e s p a r t e n 
Arbeitsvolumens gehen zu Lasten der W e r k s t a t t 4, i n der d i e Ver-
zahnung und s o n s t i g e n Bearbeitungen der Losräder (wie z.B. Boh-
r e n , Öltaschenfräsen) e r f o l g e n . 
Obwohl nach Aufnahme des P r o b e b e t r i e b s des FFS im A p r i l 1982 i n 
diesem J a h r der k o n v e n t i o n e l l e n Losräderfertigung rund 4.000 Ma-
schinenstunden entzogen worden s i n d , bedeutete d i e s a n g e s i c h t s 
der Größe und G e s a m t l e i s t u n g d i e s e r Werkstätten einen nahezu v e r -
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nachlässigbar g e r i n g e n r e l a t i v e n E i n s p a r u n g s e f f e k t . I n der Werk-
s t a t t 3 wäre - aufs ganze J a h r gerechnet - d i e A r b e i t s l e i s t u n g um 
l e d i g l i c h etwa 0,5 %, i n W e r k s t a t t 4 um gut 1 % b e i f e h l e n d e r 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des FFS auszudehnen gewesen. Entsprechend e r -
geben s i c h r e i n r e c h n e r i s c h für a l l e Beschäftigtenkategorien nur 
B r u c h t e i l e e i n z u s p a r e n d e r Arbeitsplätze. P e r s o n a l p o l i t i s c h dürf-
te n s o l c h e Einsparungen kaum umsetzbar s e i n , zumal s i e - wie be-
r e i t s i n Kap. I a u f g e z e i g t - n i c h t gebündelt b e i einem oder weni-
gen Arbeitsplätzen a u f t r e t e n , sondern d i v e r s e Maschinen geringfü-
g i g e n t l a s t e t werden. Für beide Werkstätten zusammengenommen be-
trägt der t h e o r e t i s c h e E i n s p a r u n g s e f f e k t im e r s t e n J a h r der Inbe-
triebnahme des Systems 1,9 Arbeitsplätze. 
Im F o l g e j a h r 19 8 3 s t e i g t d i e S y s t e m l e i s t u n g - insbesondere m it 
der Aufnahme des S c h i c h t b e t r i e b s im FFS im A p r i l - d e u t l i c h an: 
der a g g r e g i e r t e E n t l a s t u n g s e f f e k t für d i e k o n v e n t i o n e l l e Losrä-
d e r f e r t i g u n g beträgt insgesamt über s i e b e n Arbeitsplätze, davon 
e n t f a l l e n gut zwei auf d i e We r k s t a t t 3, knapp fünf auf d i e Werk-
s t a t t 4. Auch h i e r g i l t j e d o c h , daß der E i n s p a r u n g s e f f e k t b e i den 
meisten A r b e i t s p l a t z - bzw. Beschäftigtenkategorien nur B r u c h t e i l e 
e i n e s A r b e i t s p l a t z e s ausmacht; l e d i g l i c h b e i den a n g e l e r n t e n F e r -
tigungslöhnern konnten - t h e o r e t i s c h - i n W e r k s t a t t 3 e i n e A r -
b e i t s k r a f t , i n W e r k s t a t t 4 d r e i Arbeitskräfte e i n g e s p a r t werden. 
Wie b e r e i t s g e z e i g t , ergab s i c h für 1984 e i n e w e i t e r e durch-
s c h n i t t l i c h e S t e i g e r u n g der F F S - P r o d u k t i o n s l e i s t u n g ; der E n t l a -
s t u n g s e f f e k t i n den beiden k o n v e n t i o n e l l e n Werkstätten der Losrä-
d e r f e r t i g u n g s t e i g t auf insgesamt knapp e l f Arbeitsplätze, davon 
n i c h t ganz v i e r i n W e r k s t a t t 3, sie b e n i n W e r k s t a t t 4. Zumindest 
b e i den Fertigungslöhnern werden h i e r E i n s p a r u n g s e f f e k t e e i n e r 
gewissen Größenordnung e r r e i c h t , d i e b e i sonst s t a b i l e n Produk-
tionsverhältnissen p e r s o n a l p o l i t i s c h e Reaktionen w a h r s c h e i n l i c h 
machen würden. 
Anfang 19 8 5 e n t s p r i c h t schließlich d i e von 13 Bedienungsleuten im 
FFS e r b r a c h t e L e i s t u n g der von etwa zehn b i s e l f Fertigungslöh-
nern i n der k o n v e n t i o n e l l e n P r o d u k t i o n ; d a b e i d a r f b e i e i n e r S a l -
d i e r u n g n i c h t übersehen werden, daß d i e FFS-Bedienmannschaft e i n e 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
ganze Reihe von Aufgaben miterfüllt, d i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g zum ei n e n durch sog. i n d i r e k t p r o d u k t i v e s W e r k s t a t t p e r -
s o n a l (durch Gemeinkostenlöhner und V o r a r b e i t e r ) , zum anderen 
durch " f e r t i g u n g s n a h e D i e n s t e " (z.B. Qualitätskontrolle) e r b r a c h t 
werden. K a l k u l a t o r i s c h s i n d dafür etwa d r e i w e i t e r e , i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g einzusparende Arbeitsplätze anzusetzen. 
Daraus e r g i b t s i c h , daß das FFS zum Ende des Be o b a c h t u n g s z e i t -
raums etwa d i e g l e i c h e Stundenproduktivität e r r e i c h t h a t wie d i e 
entsprechende k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g . T r o t z F r e i s e t z u n g s f o l g e n 
für d i e herkömmlichen Werkstätten i s t insgesamt gesehen b i s dahin 
e i n e tatsächliche A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g n i c h t e r f o l g t ; d i e s e i s t 
aber zu.erwarten entsprechend der w e i t e r e n S t e i g e r u n g der Produk-
t i o n s l e i s t u n g der neuen Anlage. 
In den e r s t e n beiden Monaten 1985 en t s p r a c h d i e FFS-Pr o d u k t i o n 
rund zwei D r i t t e l der von den b e t r i e b l i c h e n E xperten geschätzten 
r e a l i s t i s c h e n Zielgröße von 12.000 Losrädern pro Monat; d i e s be-
d e u t e t , daß b e i E r r e i c h e n d i e s e r Zielgröße (nach Systemumbau, 
K o m p l e t t i e r u n g der übergeordneten Steuerung e t c . ) rund 16-17 Ar-
beitsplätze für Fertigungslöhner i n den beiden k o n v e n t i o n e l l e n 
Werkstätten der Losräderfertigung sowie v i e r b i s fünf A r b e i t s -
plätze für s o n s t i g e s P e r s o n a l i n n e r h a l b und außerhalb d i e s e r Ko-
s t e n s t e l l e n - r e i n r e c h n e r i s c h - e i n g e s p a r t werden können. Dies 
würde dann einem R a t i o n a l i s i e r u n g s - bzw. A r b e i t s k r a f t e i n s p a r u n g s -
e f f e k t von 30 % - 40 % entsprechen. S o l l t e s i c h d i e v i e l d i s k u -
t i e r t e Möglichkeit e i n e s mannlosen oder mannarmen N a c h t s c h i c h t b e -
t r i e b s des ganzen oder zumindest von T e i l e n des Systems r e a l i s i e -
r e n l a s s e n , würden s i c h d i e R a t i o n a l i s i e r u n g s - bzw. A r b e i t s p l a t z -
e i n s p a r u n g s e f f e k t e noch entsprechend w e i t e r erhöhen. 
Die aufgewiesene E n t w i c k l u n g b e i der Gesamtzahl der Beschäftigten 
i n den Werkstätten deutet b e r e i t s darauf h i n , daß andere Einfluß-
größen (insbesondere d i e Absatzmarktentwicklung) e i n e e r h e b l i c h 
größere Bedeutung h a t t e n a l s d i e durch d i e FFS-Pr o d u k t i o n beding-
ten E n t l a s t u n g e n . Eine s p e z i e l l auf d i e Folgen der FFS-Einführung 
bezogene P e r s o n a l a b b a u p o l i t i k s c h e i n t daher eher unwahrschein-
l i c h . Dazu trägt neben der r e l a t i v geringen Größenordnung und der 
konkret auf e i n e größere Zahl von Arbeitsplätzen v e r t e i l t e n Re-
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d u k t i o n des Auftragsvolumens im übrigen auch b e i , daß - wie wei-
t e r oben g e z e i g t - d i e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g der neuen Anlage s i c h 
keineswegs gleichmäßig und k o n t i n u i e r l i c h e n t w i c k e l t e , sondern 
immer wieder durch Rückschläge gekennzeichnet war. Der l a n g w i e r i -
ge und k o m p l i z i e r t e Einfahrprozeß der neuen Anlage konnte u n t e r 
d i e s e n Umständen für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g kaum verläßli-
che Ausgangsdaten für Entscheidungen l i e f e r n , etwa bestimmte Ma-
sc h i n e n s t i l l z u l e g e n und damit konkret bestimmte Arbeitsplätze 
e i n z u s p a r e n . 
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I I I . Die p e r s o n a l p o l i t i s c h e Bewältigung der t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o -
r i s c h e n Umstellung i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
In den K a p i t e l n I und I I wurde der durch das FFS ausgelöste An-
passungsbedarf sowie dessen Streuung über M e i s t e r e i e n und Perso-
nen u n t e r s u c h t . Im folgenden s o l l v e r s u c h t werden, d i e p e r s o n a l -
p o l i t i s c h e Bewältigung der U m s t e l l u n g s f o l g e n i n der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g im D e t a i l nachzuzeichnen. 
O r i e n t i e r t am z e i t l i c h e n A b l a u f der Umstellung w i r d zunächst d i e 
durch den Abzug von Arbeitskräften aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i -
gung ausgelöste Folgemobilität bes c h r i e b e n ( A b s c h n i t t 1 ) . Die Re-
k r u t i e r u n g für das FFS erfaßte werksweit 14 verschiedene Werk-
stätten mit u n t e r s c h i e d l i c h e n A u s g a n g s k o n s t e l l a t i o n e n . 
In den folgenden A b s c h n i t t e n 2 b i s 8 w i r d dann d i e Bewältigung 
des mit der s c h r i t t w e i s e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des FFS einhergehen-
den Entzugs von Arbe i t s v o l u m e n aus der Z a h n r a d f e r t i g u n g a n a l y s i e r t . 
Dessen Auswirkungen waren n i c h t von denen eines a l l g e m e i n e n Absatz-
rückgangs zu trennen. Daher mußten d i e vom Werk e i n g e l e i t e t e n Anpas-
sungsmaßnahmen insgesamt a n a l y s i e r t und auf das FFS rückbezogen 
werden. 
Im F o l g e k a p i t e l IV s o l l dann der Versuch e i n e r Zusammenfassung der 
m a t e r i a l r e i c h e n E i n z e l a n a l y s e n und e i n e r C h a r a k t e r i s i e r u n g der per-
s o n a l p o l i t i s c h e n V e r a r b e i t u n g des untersuchten U m s t e l l u n g s f a l l e s 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g unternommen werden. 
1. Der Abzug von Arbeitskräften aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
und s e i n e Folgen 
a) Werksweite i n t e r n e R e k r u t i e r u n g von FFS-Personal 
Die P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g für das FFS wurde p a r a l l e l zum Beginn 
des Systemaufbaus im Jahre 1981 e i n g e l e i t e t . Die Arbeitskräfte 
von außerhalb des B e t r i e b s anzuwerben, kam n i c h t i n Frage. Es s e i 
d a h i n g e s t e l l t , ob zum damaligen Z e i t p u n k t der externe A r b e i t s m a r k t 
s o l c h e Fachkräfte überhaupt hergegeben hätte. Bei dem hohen Inve-
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s t i t i o n s a u f w a n d und d e u t l i c h e m I n n o v a t i o n s c h a r a k t e r h a t t e der Be-
t r i e b e i n s t a r k e s I n t e r e s s e daran, das System mit bewährten A r -
beitskräften aus den eigenen Reihen zu bese t z e n . Dies t r a f s i c h 
mit der Forderung der Betriebsräte, d i e mit dem FFS verbundenen 
A u f s t i e g s - und Q u a l i f i z i e r u n g s c h a n c e n i n e r s t e r L i n i e M i t g l i e d e r n 
der B e l e g s c h a f t zugute kommen zu l a s s e n . 
Im Rahmen e i n e r i n t e r n e n R e k r u t i e r u n g g e z i e l t d i e später mögli-
cherweise von der Inbetriebnahme des Systems u n m i t t e l b a r durch 
F r e i s e t z u n g B e t r o f f e n e n zu berücksichtigen, war kaum zu v e r w i r k -
l i c h e n . Den i n f r a g e kommenden M e i s t e r e i e n wäre b e r e i t s P e r s o n a l 
entzogen worden, noch lange bevor das FFS zu e i n e r Reduzierung 
des Arbeitsvolumens hätte führen können; für d i e zum damaligen 
Z e i t p u n k t m it Produktionsaufträgen überlastete Z a h n r a d f e r t i g u n g 
hätte s i c h somit d i e Engpaßsituation - zumindest kurz- und mi t -
t e l f r i s t i g - noch zusätzlich verschärft. Nachdem i n j e n e r Phase 
mit e i n e r F o r t s e t z u n g des Wachstumstrends gerechnet wurde, b e i 
dem s i c h das FFS eher a l s E r w e i t e r u n g s - , denn a l s E r s a t z i n v e s t i -
t i o n d a r s t e l l t e , schienen auch i n l a n g f r i s t i g e r P e r s p e k t i v e Vor-
b e r e i t u n g e n auf einen etwaigen Personalabbau i n der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g wenig s i n n v o l l . 
Aus d i e s e n Gründen v e r s t a n d man s i c h zu e i n e r b r e i t e r g e s t r e u t e n 
i n t e r n e n R e k r u t i e r u n g . Ober e i n e i n n e r b e t r i e b l i c h e S t e l l e n a u s -
s c h r e i b u n g und e i n n a c h g e s c h a l t e t e s Auswahlverfahren wurden zwei 
sog. P i l o t g r u p p e n mit j e w e i l s zehn Arbeitskräften für das FFS 
bestimmt. Die e r s t e Gruppe wurde ab Spätherbst 1981, d i e zweite 
ab Spätherbst 19 82 zu A r b e i t e n des Systemaufbaus, der s u k z e s s i -
ven Inbetriebnahme der Werkzeugmaschinen und der Erprobung s o n s t i -
ger Systemkomponenten herangezogen sowie vor a l l e m i n einem um-
f a n g r e i c h e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n Qualifizierungsprozeß auf d i e künf-
1) 
t i g e Tätigkeit v o r b e r e i t e t . 
Die werksweite R e k r u t i e r u n g führte dazu, daß d i e insgesamt 20 P i -
l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r aus 14 verschiedenen K o s t e n s t e l l e n kamen-, 
1) Personalauswahl und Q u a l i f i z i e r u n g werden i n T e i l E näher e r -
läutert. H i e r i n t e r e s s i e r e n i n e r s t e r L i n i e d i e Folgen des 
Abzugs von Arbeitskräften für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g . 
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e l f a r b e i t e t e n b e r e i t s i n der mechanischen F e r t i g u n g , d r e i waren 
z u l e t z t i n der Montage, d r e i w e i t e r e i n der Qualitätsprüfung und 
schließlich d r e i im I n s t a n d h a l t u n g s b e r e i c h sowie der Werkzeugbe-
r e i t s t e l l u n g tätig. Von den e l f Arbeitskräften aus der mechani-
1) 
schen F e r t i g u n g entstammten v i e r der Z a h n r a d f e r t i g u n g , davon 
e n t f i e l nur eine e i n z i g e A r b e i t s k r a f t auf e i n e der beiden vom 
FFS hauptsächlich b e t r o f f e n e n K o s t e n s t e l l e n ; aus M e i s t e r e i e n mit 
v e r g l e i c h b a r e n P r o d u k t i o n s - und Arbeitskräftestrukturen - spanab-
hebende F e r t i g u n g mit m i t t l e r e n Losgrößen, b e i überwiegendem 
A n g e l e r n t e n - E i n s a t z - kamen w e i t e r e v i e r P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r ; 
auf K o s t e n s t e l l e n mit E i n z e l - bzw. K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g und über-
wiegendem F a c h a r b e i t e r - E i n s a t z e n t f i e l e n d r e i Arbeitskräfte. 
b) U n t e r s c h i e d l i c h e Problemlagen i n verschiedenen B e r e i c h e n 
Der Weggang von Arbeitskräften brachte für d i e e i n z e l n e n Kosten-
s t e l l e n Probleme u n t e r s c h i e d l i c h e r A r t und u n g l e i c h e n Ausmaßes 
mit s i c h . I n e r s t e r I n s t a n z kam es darauf an, ob d i e zum FFS ab-
gewanderten Arbeitskräfte eine - ganz oder t e i l w e i s e zu s c h l i e -
ßende - Lücke hinterließen. Lagen p e r s o n e l l e Überhänge v o r , war 
der Entzug von Arbeitskräften keineswegs gl e i c h b e d e u t e n d m it E r -
s a t z b e d a r f . Eine Entspannung der Problemlage d i e s e r A r t war v e r -
stärkt b e i Abgängen zur 2. P i l o t g r u p p e zu beobachten, da s i c h 
zu d i e s e r Z e i t b e r e i t s der n a c h h a l t i g e Auftragsrückgang mit Druck 
zu entsprechender P e r s o n a l e i n s p a r u n g ankündigte. Im günstigsten 
F a l l erwuchsen dann der K o s t e n s t e l l e durch den Weggang von P i l o t -
g r u p p e n m i t g l i e d e r n k e i n e r l e i S c h w i e r i g k e i t e n , es konnten im Ge-
g e n t e i l a n d e r w e i t i g v e r u r s a c h t e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Probleme 
i n e l e g a n t e r Weise m i t e r l e d i g t werden. Gewisse Anpassungen mußten 
a l l e r d i n g s dennoch g e l e i s t e t werden, wenn s i c h das insgesamt v e r -
minderte Ar b e i t s v o l u m e n der K o s t e n s t e l l e k o n k r e t n i c h t auf e i n e 
e i n z e l n e A r b e i t s k r a f t k o n z e n t r i e r t h a t t e , insbesondere n i c h t auf 
das spätere P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d ; dann waren dessen noch v e r b l i e -
bene Aufgaben i n d i e Tätigkeiten der ( r e d u z i e r t e n ) übrigen Mann-
s c h a f t zu i n t e g r i e r e n . 
1) Dem im T e i l C näher untersuchten B e r e i c h . 
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Wo hingegen durch d i e B i l d u n g der Pilotgruppenmannschaften f r e i -
gewordene S t e l l e n wieder b e s e t z t werden mußten, kamen Faktoren 
u n t e r s c h i e d l i c h e r Versorgungsmöglichkeiten mit q u a l i f i z i e r t e n Ar-
beitskräften zum Tragen. Neben d i v e r g i e r e n d e n P o s i t i o n e n e i n z e l -
ner Werksbereiche auf dem externen A r b e i t s m a r k t s p i e l t e n dabei 
vor a l l e m S t r u k t u r und Mechanismen des i n t e r n e n Markts e i n e we.-
s e n t l i c h e R o l l e . V e r g l e i c h s w e i s e l e i c h t h a t t e n es K o s t e n s t e l l e n , 
d i e zum e i n e n r e l a t i v günstige Entlohnungs- und A r b e i t s b e d i n g u n -
gen aufwiesen und zum anderen gerade auch b e i q u a l i f i z i e r t e n Po-
s i t i o n e n D i r e k t b e s e t z u n g e n von außerhalb der We r k s t a t t zuließen. 
F e h l t e d i e s e T r a d i t i o n und/oder h a n d e l t e es s i c h um weniger a t -
t r a k t i v e Arbeitsplätze, g e s t a l t e t e s i c h d i e Neubesetzung e n t s p r e -
chend s c h w i e r i g . 
Die Konsequenzen aus dem Weggang von P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n aus 
der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g hingen a l s o vom j e s p e z i f i s c h e n 
B edarf sowie den Versorgungsmöglichkeiten mit entsprechenden neuen 
Arbeitskräften ab. Da s i c h aus der S i c h t e i n e r e i n z e l n e n Kosten-
s t e l l e d i e Bedarfsschwankungen zumeist e i n e r wirksamen und nach-
h a l t i g e n Steuerung e n t z i e h e n , s i n d v o r a l l e m d i e u n t e r s c h i e d l i -
chen Versorgungsmöglichkeiten mit q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften 
für e i n e a k t i v e G e s t a l t u n g des p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Gesche-
hens i n der We r k s t a t t ausschlaggebend. 
Das Zusammenwirken der verschiedenen Faktoren s o l l nun auf e i n e r 
k o n k r e t e n Ebene nachgezeichnet werden.Dabei e r f o l g t d i e D a r s t e l -
l u n g nach zunehmendem Niveau der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n F o l g e -
probleme. Zunächst w i r d auf S i t u a t i o n e n eingegangen, i n denen man 
aufgrund hohen a k t i v e n A n p a s s u n g s p o t e n t i a l s mit den anstehenden 
Abgängen gut f e r t i g wurde ( 1 ) . Danach werden im Ergebnis e b e n f a l l s 
eher unproblematische Verhältnisse präsentiert, was a l l e r d i n g s 
nur t e i l w e i s e günstigen Versorgungslagen und hoher p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e r Reaktionsfähigkeit z u z u s c h r e i b e n i s t ; d i e S i t u a t i o n 
entspannte s i c h d o r t auch aus g l e i c h z e i t i g rückläufigem Bedarf (2). 
Schließlich werden Fälle a n a l y s i e r t , d i e aufgrund ungünstiger per-
s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Anpassungsbedingungen (-möglichkeiten und 
-fähigkeiten) mit e r h e b l i c h e n F o l g e l a s t e n verbunden waren ( 3 ) . 
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Auf d i e s e d r e i K o n s t e l l a t i o n e n v e r t e i l e n s i c h d i e 20 P i l o t g r u p p e n -
m i t g l i e d e r folgendermaßen: 
K o n s t e l -
l a t i o n 
W e r k s b e r e i c h 1 . P i l o t g r u p p e 
(Weggang: 
Nov.1981) 






I n s t a n d h a l t u n g s -
b e r e i c h , Werk-
z e u g b e r e i t s t e l -
l u n g 
3 - 3 
E i n z e l - bzw. 
K l e i n s e r i e n f e r -
t i g u n g 
1 2 3 
(2) Montage 1 2 3 
Qualitätsprüfung 1 2 3 
Z a h n r a d f e r t i g u n g 3 1 4 
(3) Sonst. spanabhe-bende Massenfer- 1 3 4 
t i g u n g 
Übersicht D I I I - l 
(1) Reibungslose Bewältigung i n f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n B e r e i c h e n 
Für d i e f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n M e i s t e r e i e n b r a c h t e der Weggang von 
P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n k e i n e erkennbaren Probleme. Dies l i e g t zum 
ei n e n daran, daß i h r e Arbeitskräfte i n der Mehrheit den Anforde-
rungen mehrerer Arbeitsplätze genügen, durch d i e FFS-Abgänge a l s o 
k e i n e p r i n z i p i e l l unabdeckbaren Lücken a u f g e r i s s e n worden s i n d . 
Deren A r b e i t konnte im großen und ganzen von anderen B e l e g s c h a f t s -
m i t g l i e d e r n ( m i t - ) e r l e d i g t werden - zumindest so l a n g e , b i s adä-
qu a t e r E r s a t z gefunden worden war. Und b e i der N a c h r e k r u t i e r u n g 
h a t t e n zum anderen d i e f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n M e i s t e r e i e n a u f -
grund hoher Attraktivität der A r b e i t sowie r e l a t i v günstiger Ent-
lohnungsbedingungen k e i n e S c h w i e r i g k e i t e n . Abgänge - auch von 
Spitzenkräften - können aufgrund vorhandener Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r -
ven und m o b i l i s i e r b a r e r Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e immer V e r g l e i c h s -
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weise l e i c h t e r s e t z t werden. Die damit einhergehende W e i t e r q u a l i -
f i z i e r u n g b r i n g t zwar e i n e n gewissen Zusatzaufwand mit s i c h ; d i e -
s e r w i r d jedoch im P r i n z i p für selbstverständlich g e h a l t e n und 
a l l g e m e i n a k z e p t i e r t , wenn auch im e i n z e l n e n - j e nach A u f t r a g s -
lage und Perso n a l b e s t a n d - d i e konkrete B e l a s t u n g mehr oder min-
der hoch i s t . 
In der E i n z e l - bzw. K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g werden T e i l e mit sehr 
n i e d r i g e n T o l e r a n z e n und hohen Qualitätsanforderungen h e r g e s t e l l t . 
E i n s t e l l a r b e i t e n müssen g e n e r e l l von den Maschinenbedienern s e l b s t 
durchgeführt werden. Der A n t e i l der G e l e r n t e n an den A r b e i t e r n 
l a g 1981/82 i n den beiden M e i s t e r e i e n mit 60 % bzw. 62 % d e u t l i c h 
über dem D u r c h s c h n i t t i n der mechanischen F e r t i g u n g mit 34 %. 
In der verhältnismäßig ge r i n g e n Ausländerquote u n t e r den A r b e i -
t e r n - von 25 % bzw. 10 % gegenüber dem B e r e i c h s d u r c h s c h n i t t von 
47 % - s p i e g e l t s i c h d i e r e l a t i v e Attraktivität der Beschäfti-
gung i n d i e s e n Werkstätten auch für deutsche Fachkräfte. 
In beiden M e i s t e r e i e n stieß d i e Ausschreibung für das FFS auf 
großes I n t e r e s s e . Mehrere Bewerbungen wurden e i n g e r e i c h t , von de-
nen l e t z t l i c h d r e i für d i e beiden P i l o t g r u p p e n a k z e p t i e r t wurden. 
Es h a n d e l t e s i c h um sehr q u a l i f i z i e r t e und verläßliche Maschinen-
b e d i e n e r , e i n e n Universalfräser und zwei Dreher. 
Der Universalfräser h a t t e b e r e i t s eine der oberen P o s i t i o n e n i n 
der A r b e i t s p l a t z - und L o h n h i e r a r c h i e eingenommen. A l s s e i n P l a t z 
f r e i wurde, rückte e i n anderes B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d nach; für den 
wiederum e i n d r i t t e r ; auf dessen A r b e i t s p l a t z schließlich e i n v i e r 
t e r aus den eigenen Reihen. E r s t dessen A r b e i t s p l a t z wurde durch 
e i n e w e r k s t a t t e x t e r n e R e k r u t i e r u n g b e s e t z t : durch d i e Übernahme 
e i n e s jungen F a c h a r b e i t e r s . Die M e i s t e r e i i s t an der L e h r l i n g s a u s -
b i l d u n g b e t e i l i g t und hat deshalb d i e Chance, s i c h der besten Kräf 
t e u n t e r den A u s g e l e r n t e n zu v e r s i c h e r n , wenn entsprechender Be-
d a r f gegeben i s t . 
Die beiden q u a l i f i z i e r t e n Dreher waren für d i e 2. P i l o t g r u p p e v o r -
gesehen. Zum Z e i t p u n k t i h r e s Abgangs im Spätherbst 19 8 2 h a t t e d i e 
Wer k s t a t t b e r e i t s einen d r a s t i s c h e n Auftragsrückgang zu v e r z e i c h -
nen. Die Wiederbesetzung i h r e r Arbeitsplätze war deshalb n i c h t 
mehr e i n Problem der E r s a t z b e s c h a f f u n g , sondern nur mehr e i n e F r a -
ge der V e r t e i l u n g bestimmter übrig g e b l i e b e n e r A r b e i t s a u f g a b e n 
auf d i e r e s t l i c h e B e l e g s c h a f t ; d i e s war jedoch aufgrund des vor-
handenen Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l s u n p r o b l e m a t i s c h . 
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In der I n s t a n d h a l t u n g der Fahrzeuge des I n n e n t r a n s p o r t s i s t d i e 
Versorgung mit q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften r e c h t günstig. Fast 
ausschließlich werden Kfz-Mechaniker beschäftigt, s e i e n es Über-
nahmen aus dem einschlägigen Handwerk i n der Region, s e i e n es -
m i n d e r h e i t l i c h - ausländische Arbeitskräfte, d i e aus i h r e n H e i -
matländern entsprechende Q u a l i f i k a t i o n e n m i t g e b r a c h t haben. Spe-
z i a l i s i e r u n g e n (etwa nach Fahrzeugtypen) s i n d d i e Ausnahme. B e i 
P e r s o n a l b e d a r f kann e i g e n t l i c h immer auf b e t r i e b s i n t e r n e und 
-externe I n t e r e s s e n t e n zurückgegriffen werden. 
Die günstige R e k r u t i e r u n g s s i t u a t i o n bewährte s i c h auch im F a l l e 
des FFS-Abgangs. Auf d i e f r e i e S t e l l e kam e i n von außerhalb des 
B e t r i e b s r e k r u t i e r t e r Kfz-Mechaniker, der s i c h b e r e i t s s e i t län-
gerer Z e i t beim Werk beworben h a t t e . Dabei s p i e l t e s i c h e r l i c h 
e i ne gewisse R o l l e , daß i n der I n s t a n d h a l t u n g d i e V o r g e s e t z t e n 
l i e b e r von außen a l s von innen r e k r u t i e r e n , w e i l man d i e b e r e i t s 
b e i der Firma Beschäftigten " i n i h r e r E i n s t e l l u n g zur A r b e i t für 
schon verdorben" hält. 
Zum g l e i c h e n Z e i t p u n k t wurde im übrigen e i n e w e i t e r e E i n s t e l l u n g 
vorgenommen. E i n ehemaliges B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d , das gekündigt 
h a t t e , um auf d i e T e c h n i k e r s c h u l e zu gehen, h a t t e später das 
Studium abgebrochen und s i c h nun wieder im B e t r i e b beworben. Da 
der ehemalige V o r a r b e i t e r mit dem B e t r e f f e n d e n sehr z u f r i e d e n ge-
wesen war, hat e r s i c h nun zusammen mit dem B e t r i e b s r a t dafür e i n -
g e s e t z t , d i e s e n ( g e l e r n t e n ) K f z - S c h l o s s e r q u a s i a l s V o r g r i f f zum 
A u s g l e i c h e r s t zukünftig e r f o l g e n d e r F l u k t u a t i o n i n s Werk zu neh-
men. 
(2) Mindere Folgeprobleme i n M i s c h b e r e i c h e n von F a c h a r b e i t e r - und 
A n g e l e r n t e n b e l e g s c h a f t e n 
Für d i e Qualitätsprüfung sowie d i e Montage bedeutete der Weggang 
von P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n e b e n f a l l s k e i n e a l l z u großen P r o b l e -
me, obwohl s i c h deren Versorgungslage n i c h t so günstig d a r s t e l l t e , 
wie i n den eben beschriebenen f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n B e r e i c h e n . 
Es kam aber tro t z d e m n i c h t durchgängig zu massiveren S c h w i e r i g -
k e i t e n , da z.T. d i e FFS-Abgänge z e i t l i c h m i t ( v e r s c h i e d e n v e r u r -
sachten) P e r s o n a l e i n s p a r u n g s n o t w e n d i g k e i t e n zusammenfielen. Wo 
e c h t e r E r s a t z b e d a r f notwendig war, konnte d i e s e r dann doch e i n i -
germaßen z u f r i e d e n s t e l l e n d gedeckt werden, w e i l d i e A r b e i t s - und 
Entlohnungsbedingungen für bestimmte Arbeitskräftegruppen immer 
noch r e l a t i v a t t r a k t i v s i n d . 
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I n der Qualitätsprüfung bewegen s i c h d i e f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n s -
anforderungen nur auf m i t t l e r e m Niveau, w e s e n t l i c h e r s i n d v i e l m e h r 
Zuverlässigkeit und G e n a u i g k e i t . Ca. 22 % der Beschäftigten s i n d 
a l s G e l e r n t e e i n g e s t u f t ; der Ausländeranteil l i e g t b e i 16 %. Die 
meisten Arbeitskräfte für d i e K o s t e n s t e l l e werden aus dem Werk 
s e l b e r r e k r u t i e r t . Häufig l i e g e n Bewerbungen v o r , t e i l w e i s e von 
Leuten m it g e s u n d h e i t l i c h e n Einschränkungen, d i e aber i n der Fer-
tigungsprüfung n i c h t notwendigerweise n e g a t i v zu Buche s c h l a g e n . 
E i n S p r i n g e r der Qualitätsprüfung gi n g i n d i e 1. P i l o t g r u p p e . Er 
h a t t e ursprünglich Werkzeugmacher g e l e r n t , war aber nun schon 
s e i t mehreren Jahren i n der Qualitätsprüfung tätig. H i e r mußte e r 
- im S c h i c h t b e t r i e b - a l l e Bereiche der Vor- und N a c h k o n t r o l l e ab-
decken. Obwohl auch i n diesem Werksbereich grundsätzlich gewisse 
Probleme b e i der R e k r u t i e r u n g für S p r i n g e r p o s i t i o n e n bestehen, 
da d i e A r b e i t e r der Tendenz nach eher eine e i n d e u t i g f e s t g e l e g t e 
Tätigkeit bevorzugen, b r a c h t e i n dem s p e z i e l l e n F a l l d er Weggang 
zum FFS k e i n e a l l z u großen S c h w i e r i g k e i t e n . Zunächst übernahm 
der zuständige Gruppenführer einen T e i l der A r b e i t , den anderen 
T e i l mußte der zugeordnete H i l f s s p r i n g e r e r l e d i g e n . A l s schließ-
l i c h e i n e E r s a t z e i n s t e l l u n g für d i e K o s t e n s t e l l e vorgenommen wur-
de, gab es ein e n R i n g t a u s c h : Der H i l f s s p r i n g e r wurde zum S p r i n g e r 
e r n a n n t ; ihm wurde e i n e ältere, er f a h r e n e A r b e i t s k r a f t a l s (neuer) 
H i l f s s p r i n g e r zugeordnet. Der f r i s c h e i n g e s t e l l t e Mann wurde dann 
für e i n e n bestimmten Aufgabenbereich i n der Vor- und N a c h k o n t r o l -
l e a n g e l e r n t . 
Zwei w e i t e r e Arbeitskräfte verließen d i e Qualitätsprüfung dann im 
Spätherbst 1982 für d i e zweite P i l o t g r u p p e . Auch d i e s e beiden Ab-
gänge waren p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h r e l a t i v l e i c h t zu bewältigen: 
Die B e t r o f f e n e n waren n i c h t sehr lange i n der K o s t e n s t e l l e und 
h a t t e n noch keinen besonderen V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h ; i h r e Aufga-
ben konnten deshalb r e l a t i v l e i c h t von anderen Arbeitskräften 
übernommen werden, nachdem - im Zuge e i n e r l a n g f r i s t i g e n P e r s o n a l -
r e d u z i e r u n g i n der Qualitätsprüfung - e i n e c h t e r E r s a t z n i c h t 
mehr e r f o l g t e . 
In dem h i e r i n t e r e s s i e r e n d e n A u s s c h n i t t der Montage l i e g t der 
A n t e i l der G e l e r n t e n b e i etwa 5O %; Ausländer machen c a . 30 % 
der B e l e g s c h a f t aus. Aufgrund der großen V a r i a n t e n v i e l f a l t der 
h e r g e s t e l l t e n G e t r i e b e , s i n d d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n r e -
1) 
l a t i v hoch . Die V o r g e s e t z t e n bemühen s i c h d e s h a l b , s o w e i t a l s 
möglich, Arbeitskräfte mit e i n e r B e r u f s a u s b i l d u n g zu bekommen. 
Von außerhalb werden vor a l l e m jüngere Automechaniker e i n g e s t e l l t , 
von i n n e r h a l b v e r s u c h t man, Ma s c h i n e n s c h l o s s e r zu r e k r u t i e r e n . 
1) D e u t l i c h höher a l s etwa für d i e A r b e i t am Montageband i n 
e i n e r r e i n e n M a s s e n f e r t i g u n g . 
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Die Abgänge i n d i e e r s t e und d i e zweite P i l o t g r u p p e h a t t e n für 
d i e M e i s t e r e i j e w e i l s e ine u n t e r s c h i e d l i c h e Bedeutung. Im e r s t e n 
F a l l h a n d e l t e es s i c h um e i n e n S p r i n g e r , der nur unter größeren 
Anstrengungen zu e r s e t z e n war. Der B e t r o f f e n e verließ d i e M e i s t e -
r e i gerade i n e i n e r Z e i t mit hohem A u f t r a g s b e s t a n d . Da frühzeiti-
ge I n f o r m a t i o n e n über den geplanten Weggang v o r l a g e n , konnte man 
a l l e r d i n g s auch r e c h t z e i t i g e i n e r f a h r e n e s B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d 
auf d i e Fu n k t i o n des S p r i n g e r s v o r b e r e i t e n und dafür e i n e E r s a t z -
k r a f t e i n s t e l l e n . Während des Übergangs- und E i n a r b e i t u n g s p r o z e s -
ses konnten jedoch gewisse F r i k t i o n e n n i c h t vermieden werden. 
B e i den Abgängen i n d i e zweite P i l o t g r u p p e war d i e S i t u a t i o n 
w e i t weniger k r i t i s c h , denn d i e beiden B e t r o f f e n e n waren noch 
n i c h t so lange i n der Montage beschäftigt. Zudem e r f o l g t e n d i e 
Abgänge zu einem Z e i t p u n k t , a l s eine V e r s c h l e c h t e r u n g der Absatz-
lage b e r e i t s absehbar war und durch d i e Beendigung von Doppel-
s c h i c h t e n ohnehin eine Reduzierung von Arbeitsplätzen anstand. 
(3) W e i t e r r e i c h e n d e Konsequenzen i n von Angelernten d o m i n i e r t e n 
B e r e i c h e n 
D e u t l i c h s c h w i e r i g e r s t e l l t e s i c h d i e Lage i n den stärker auf 
Massenproduktion a u s g e r i c h t e t e n B e r e i c h e n der mechanischen Fer-
t i g u n g d a r, zu denen auch d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g zählt. Die P i l o t -
g r u p p e n m i t g l i e d e r nahmen i n i h r e n ehemaligen M e i s t e r e i e n überwie-
gend q u a l i f i z i e r t e und r e l a t i v hoch e i n g e s t u f t e P o s i t i o n e n e i n : 
Von den acht Abgängen aus diesem S e k t o r waren fünf S p r i n g e r und 
d r e i q u a l i f i z i e r t e Maschinenbediener. Es h a n d e l t e s i c h a l s o um i n 
i h r e n j e w e i l i g e n Bereichen überdurchschnittliche Arbeitskräfte, 
d i e zu e r s e t z e n durchwegs mit mehr oder minder großen S c h w i e r i g -
k e i t e n verbunden war. In der Regel wurden d i e Vakanzen z e i t w e i s e 
o f f e n g e h a l t e n , d i e A r b e i t mußte von E i n s t e l l e r n , S p r i n g e r n und 
H i l f s s p r i n g e r n mitübernommen werden. Der e i g e n t l i c h e E r s a t z wurde 
dann später t e i l s über nachrückende Arbeitskräfte aus den eigenen 
Reihen, überwiegend jedoch über neu i n d i e M e i s t e r e i e n aufgenom-
mene Arbeitskräfte gewonnen. L e t z t e r e s s t e l l t i n Angelerntenbe-
t r i e b e n e i n eher ungewöhnliches Verfahren dar. Um d i e normaler-
weise fünf b i s zehn Jahre beanspruchende "Ochsentour" zu über-
s p r i n g e n (bzw. r a d i k a l zu verkürzen), mußte a l l e r d i n g s e r h e b l i -
cher Betreuungs- und Q u a l i f i z i e r u n g s a u f w a n d b e t r i e b e n werden. 
H i e r i n s p i e g e l n s i c h d i e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Probleme mit 
e i n e r A n g e l e r n t e n b e l e g s c h a f t w i d e r , wie s i e i n T e i l C für d i e 
Z a h n r a d f e r t i g u n g näher a n a l y s i e r t s i n d . Unter den damals h e r r -
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schenden b e t r i e b s - und p e r s o n a l s t r u k t u r e l l e n Bedingungen stieß 
man mit den t r a d i t i o n e l l e n Anpassungsinstrumenten zur Bewältigung 
von Arbeitskräfteproblemen r a s c h an Grenzen. 
Gespräche mit Vo r g e s e t z t e n der b e t r o f f e n e n M e i s t e r e i e n belegen 
e i n e r s e i t s d i e besonderen Engpässe im B e r e i c h q u a l i f i z i e r t e r Fer-
t i g u n g s a r b e i t , z e i g e n aber a n d e r e r s e i t s auch eine l e i c h t e Verbes-
serung der R e k r u t i e r u n g s l a g e i n den l e t z t e n Jahren auf: 
In e i n e r M e i s t e r e i der Z a h n r a d f e r t i g u n g ( W e r k s t a t t 4) b e i s p i e l s -
weise konnte e i n S p r i n g e r , der im Spätherbst 19 81 i n d i e e r s t e 
P i l o t m a n n s c h a f t g i n g , lange Z e i t n i c h t e r s e t z t werden. Die älte-
r e n , b e r e i t s zehn b i s fünfzehn Jahre i n der We r k s t a t t tätigen 
P r o d u k t i o n s a r b e i t e r h a t t e n zwar d i e entsprechenden q u a l i f i k a t o r i -
schen Voraussetzungen, waren aber n i c h t dazu zu bewegen, a l s 
S p r i n g e r zu a r b e i t e n . S ie fürchteten d i e H e k t i k des häufig 
wechselnden A r b e i t s e i n s a t z e s . Der A n r e i z , dafür eine halbe Lohn-
gruppe höher e i n g e s t u f t zu werden und auch e i n e günstigere Ak-
kordberechnung nutzen zu können, r e i c h t e n i c h t aus, um d e r a r t i g e 
Arbeitsplätze für ältere Arbeitskräfte a t t r a k t i v zu machen. Bei 
den jüngeren Ausländern dagegen sah der zuständige M e i s t e r 
Sprachprobleme. G l e i c h w o h l s o l l t e e i n a l s g e s c h i c k t und wendig 
angesehener I t a l i e n e r zum S p r i n g e r q u a l i f i z i e r t und auch o f f i z i -
e l l ernannt werden, wenn s i c h i n absehbarer Z e i t hierfür n i c h t 
doch noch e i n deutsches B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d gefunden hätte. 
Nach ca. e i n e i n h a l b Jahren war d i e S p r i n g e r p o s i t i o n ( o f f i z i e l l ) 
nach wie vor un b e s e t z t . Z w i s c h e n z e i t l i c h h a t t e es den Versuch ge-
geben, über d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g d i e Vakanz zu füllen. Man h a t t e 
e i n e n Mann aus e i n e r von F a c h a r b e i t d o m i n i e r t e n W e r k s t a t t der 
E i n z e l - und K l e i n s e r i e n f e r t i g u n g , der b e r e i t s e i n e Meisterprüfung 
abg e l e g t h a t t e , überstellt. Der B e t r o f f e n e kündigte jedoch be-
r e i t s nach 14 Tagen, da e r mit der A r b e i t u n z u f r i e d e n war und i n 
einem k l e i n e n B e t r i e b e i n e M e i s t e r s t e l l e angeboten bekommen ha t -
t e . M i t dem Hinweis auf den großen Mangel an q u a l i f i z i e r t e n Nach-
wuchskräften i n der gesamten F e r t i g u n g s e t z t e s i c h jedoch der 
W e r k s t a t t m e i s t e r e r f o l g r e i c h dafür e i n , daß jenem B e t r o f f e n e n 
schließlich wenigstens e i n e V o r a r b e i t e r p o s i t i o n i n einem anderen 
Werksbereich angeboten wurde. 
D a r a u f h i n bemühte man s i c h darum, eine jüngere A r b e i t s k r a f t aus 
den eigenen Reihen, e i n e n ehemaligen Bauzeichner, für d i e S p r i n -
g e r p o s i t i o n zu gewinnen und entsprechend v o r z u b e r e i t e n . I n n e r h a l b 
nur e i n e s Jahres gelang e s, i h n für ein e n T e i l der insgesamt 15 
Maschinen des S p r i n g e r b e r e i c h s zu q u a l i f i z i e r e n . Etwa e i n w e i t e -
r e s J a h r war notwendig, um d i e P o s i t i o n v o l l auszufüllen; e r s t 
dann stand d i e o f f i z i e l l e Ernennung zum S p r i n g e r an. 
Eine w e i t e r e W e r k s t a t t der mechanischen F e r t i g u n g v e r l o r eben-
f a l l s e i n e n S p r i n g e r an das FFS. D i e s e r war zum damaligen Z e i t -
punkt 4 3 Jahre a l t , d e u t s c h , von Beruf Maler und b e r e i t s 2 2 Jahre 
im Unternehmen. Er gehörte j e n e r M e i s t e r e i z u l e t z t etwa s i e b e n 
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Jahre an. Der B e t r o f f e n e s o l l t e d o r t E i n s t e l l e r werden. Bei dem 
all g e m e i n e n Führungskräftemangel war daher s e i n Weggang e i n gro-
ßes Problem für d i e M e i s t e r e i . In diesem F a l l m i l d e r t e n s i c h d i e 
S c h w i e r i g k e i t e n durch den "glücklichen Umstand" (so der M e i s t e r ) , 
daß nur wenig später d i e We r k s t a t t e i n e Reihe g u t e r Nachwuchs-
kräfte zugewiesen bekam. E i n e r d i e s e r Leute war so gut, daß e r 
d i r e k t für d i e E i n s t e l l e r p o s i t i o n q u a l i f i z i e r t werden konnte. 
D i e s e r Prozeß e r f o r d e r t e jedoch e r h e b l i c h e n Z e i t - und Betreuungs-
aufwand; währenddessen h a t t e man längere Z e i t mit e i n e r gewissen 
Personalunterdeckung i n dem b e t r e f f e n d e n Maschinenbereich auszu-
kommen, d i e s i c h e r s t allmählich abbaute. 
c) Q u a l i f i k a t i o n a l s w i c h t i g e r Lösungsparameter 
Zusammenfassend i s t f e s t z u h a l t e n , daß d i e F o l g e l a s t e n des Weg-
gangs von P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n i n den e i n z e l n e n Bereichen der 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g e r h e b l i c h v a r i i e r e n . A r t und Niveau der 
p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Probleme werden im w e s e n t l i c h e n von Be-
dingungen des Bedarfs an und der Versorgungsmöglichkeiten mit 
entsprechenden Arbeitskräften bestimmt. 
Es z e i g t s i c h f e r n e r , daß das a k t i v e A n p a s s u n g s p o t e n t i a l e i n e r 
K o s t e n s t e l l e i n erheb l i c h e m Ausmaß von der je gegebenen Q u a l i f i -
k a t i o n s s t r u k t u r abhängt. So e r l a u b t d i e P o l y v a l e n z von F a c h a r b e i -
t e r b e l e g s c h a f t e n b e r e i t s im normalen A l l t a g s b e t r i e b w e r k s t a t t i n -
t e r n e Umstrukturierungen - sowohl auf a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e r 
wie auch p e r s o n e l l e r Ebene - von einem Ausmaß, Tempo und e i n e r 
Qualität (einschließlich Reversibilität), wie s i e i n von Ange-
l e r n t e n d o m i n i e r t e n Bereichen kaum gegeben s i n d . B e r e i t s damit 
können bestimmte Anpassungen an veränderte A u f t r a g s l a g e und/oder 
p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Bedingungen o f f e n s i c h t l i c h l e i c h t e r ge-
l e i s t e t werden. 
Dazu kommt, daß s i c h d i e s e f a c h a r b e i t e r d o m i n i e r t e n Bereiche so-
wohl b e i der R e k r u t i e r u n g von q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften a l s 
auch b e i deren E i n g l i e d e r u n g l e i c h t e r tun. So i s t d i e V e r s o r -
gungsmöglichkeit insbesondere über den i n t e r n e n Markt - und dabei 
vornehmlich mit J u n g f a c h a r b e i t e r n aus der b e t r i e b s e i g e n e n A u s b i l -
dung - günstig. Aber auch d i e " 1 : 1 - E i n g l i e d e r u n g " von (aus 
W e r k s t a t t p e r s p e k t i v e ) externen Arbeitskräften auf q u a l i f i z i e r t e 
P o s i t i o n e n i s t im P r i n z i p möglich und w i r d v i e l f a c h p r a k t i z i e r t . 
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Gerade l e t z t e r e s stößt i n A n g e l e r n t e n b e r e i c h e n auf e r h e b l i c h e , 
t e i l w e i s e f a s t unüberwindliche S c h w i e r i g k e i t e n . H i e r können etwas 
herausgehobene Arbeitsplätze i n der Regel nur über e i n e n mehrstu-
f i g e n w e r k s t a t t i n t e r n e n Umsetzungs- und Aufstiegsprozeß r e a l i -
s i e r t werden, so daß d i e (Wieder-)Besetzung e i n e r s o l c h e n P o s i -
t i o n zum e i n e n längere Z e i t i n Anspruch nimmt, zum anderen wei-
t e r r e i c h e n d e p e r s o n e l l e Bewegungen im Gefolge hat ("Kettenumset-
zungen" ) . 
Die b e r e i c h s s p e z i f i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e n Folgen des Weggangs von 
Arbeitskräften aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g i n das FFS s t e l -
l e n a l s o s i c h e r l i c h k e i n Z u f a l l s e r g e b n i s dar. Vielmehr s i n d s i e 
Ausdruck u n t e r s c h i e d l i c h e r Problemlagen und Problemlösungsmuster, 
d i e i n j e s p e z i f i s c h e n S t r u k t u r e n und Bedingungen wurzeln. Dabei 
bestätigt s i c h i nsbesondere, daß F a c h a r b e i t e r - B e l e g s c h a f t e n eine 
bessere Gewähr für raschen und per s a l d o wenig b e l a s t e n d e n Umgang 
mit dem Entzug q u a l i f i z i e r t e n P e r s o n a l s b i e t e n a l s von Angelern-
t e n d o m i n i e r t e B e r e i c h e . Zumindest für bestimmte Größenordnungen 
und Verfahrensweisen bestätigen d i e s d i e h i e r gemachten E r f a h r u n -
gen. 
Die Besetzung von neuen F e r t i g u n g s e i n r i c h t u n g e n durch q u a l i f i z i e r -
t e Arbeitskräfte aus f a c h a r b e i t e r i n t e n s i v e n B e r e i c h e n des Werks 
s t e l l t jedoch k e i n e auf Dauer tragfähige Lösung dar. Einmal i s t 
das R e k r u t i e r u n g s r e s e r v o i r begrenzt. Arbeitsplätze i n der F e r t i -
gung s i n d i n der Regel u n t e r Normallaufbedingungen für F a c h a r b e i -
t e r u n t e r dem Ge s i c h t s p u n k t der Arbeit s b e d i n g u n g e n n i c h t a t t r a k -
t i v . Zudem l i e g t das Lohnniveau der Arbeitsplätze i n den F e r t i -
gungswerkstätten - abgesehen von den E i n s t e l l e r n - un t e r dem der 
t y p i s c h e n F a c h a r b e i t e r b e r e i c h e ( I n s t a n d h a l t u n g , Werkzeugmacherei 
e t c . ) . Zum anderen b e s t e h t d i e Gefahr, daß d i e für neue Anlagen 
r e k r u t i e r t e n F a c h a r b e i t e r aus eben d i e s e n Gründen d i e F e r t i g u n g 
nach der Ei n f a h r p h a s e wieder v e r l a s s e n und d i e e r r e i c h t e Zusatz-
q u a l i f i z i e r u n g a l s Sprungbrett für ein e n A u f s t i e g i n n e r h a l b des 
Werks oder i n einem anderen B e t r i e b benutzen. 
Wenn aber neue F e r t i g u n g s e i n r i c h t u n g e n auch i n Zukunft überwiegend 
aus der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t b e s e t z t werden müssen, repräsentie-
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ren d i e oben ausgeführten, t e i l w e i s e e r h e b l i c h e n S c h w i e r i g k e i t e n 
b e i der Wiederbesetzung q u a l i f i z i e r t e r Arbeitsplätze i n den P r o -
d u k t i o n s a b t e i l u n g e n des Werks genau d i e Problemlagen, welche im 
T e i l C im Zusammenhang mit dem Führungskräftemangel s k i z z i e r t 
worden s i n d . Während d i e P e r s o n a l r e k r u t i e r u n g für das FFS u.a. 
wegen des al l g e m e i n e n Absatzrückgangs noch einigermaßen v e r k r a f -
t e t werden konnte, dürfte e i n mehrmaliges Durchkämmen der F e r t i -
g u n g s b elegschaft nach den j e w e i l s besten Kräften e r h e b l i c h e F o l -
geprobleme nach s i c h z i e h e n . 
2. A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e und Anpassungsinstrumente 
Ab Frühjahr 1982 wurde im FFS i n k l e i n e r e m Umfang zu p r o d u z i e r e n 
begonnen; m i t Aufnahme des Z w e i - S c h i c h t - B e t r i e b s im A p r i l 1983 
wurde das L e i s t u n g s n i v e a u d e u t l i c h angehoben; danach e r f o l g t e -
a l l e r d i n g s mit k u r z f r i s t i g e r h e b l i c h e n Schwankungen - e i n e w e i -
t e r e Zunahme der P r o d u k t i o n . D i e s e r Prozeß der allmählichen L e i -
s t u n g s s t e i g e r u n g des FFS bedeutete einen s c h r i t t w e i s e n Abzug von 
Aufträgen aus den ehemals damit befaßten Werkstätten der konven-
t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g . Dabei h a n d e l t e es s i c h , wie i n K a p i -
t e l D I I g e z e i g t , um d i e i n T e i l C näher beschriebenen Werkstät-
ten 3 und 4. Der durch das FFS ausgelöste Anpassungsdruck wurde 
durch einen s t a r k e n a l l g e m e i n e n Absatzrückgang sowie durch t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen i n n e r h a l b der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g s e l b e r überlagert und verstärkt. 
Da d i e Folgewirkungen des FFS s i c h kaum von denen der a l l g e m e i n e n 
A b s a t z k r i s e des Werkes und anderer R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e 
trennen l a s s e n , s o l l e n s i e im folgenden im Gesamtzusammenhang be-
t r a c h t e t werden. Wir b i l d e n deshalb - e n t l a n g der w i c h t i g s t e n a r -
b e i t s - und p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Maßnahmen - den gesamten An-
passungsprozeß der Jahre 1982 b i s 1984 ab. 
Wegen des engen o r g a n i s a t o r i s c h e n Zusammenhangs und aus Ver-
gleichsgründen beziehen w i r zusätzlich zu den hauptsächlich vom 
FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten 3 und 4 auch d i e Werkstätten 1 und 2 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g mit i n d i e Analyse e i n . Aufgrund der engen 
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Vernetzung der Anpassungsmaßnahmen der Z a h n r a d f e r t i g u n g mit der 
W e r k s p o l i t i k insgesamt, w i r d z u g l e i c h e i n k u r z e r Überblick über 
den V e r l a u f der j e w e i l i g e n Maßnahmen im Gesamtbetrieb gegeben. 
Zunächst s o l l e n jedoch der Anpassungsbedarf für d i e hauptsächlich 
vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten und das Instrumentarium s k i z z i e r t 
werden, mit dem d i e Diskrepanz zwischen nachgefragtem und verfüg-
barem A r b e i t s v o l u m e n g e s c h l o s s e n wurde. 
a) Der Anpassungsbedarf 
(1) Zur Bestimmung des Anpassungsbedarfs 
Der gesamte Anpassungsbedarf e r g i b t s i c h aus dem V e r g l e i c h des 
für d i e A u f t r a g s e n t w i c k l u n g notwendigen Arbeitsvolumens am Anfang 
und Ende des Beobachtungszeitraums. Geeigneter I n d i k a t o r hierfür 
s i n d d i e r e i n e n F e r t i g u n g s z e i t e n , u n t e r s t e l l t , daß s i c h a l l e Tä-
t i g k e i t e n im D u r c h s c h n i t t und auf m i t t l e r e S i c h t mengenmäßig un-
gefähr p a r a l l e l zu den d i r e k t e n p r o d u k t i v e n L e i s t u n g e n entwik-
k e l n . 
Der h i e r vorgeführte V e r g l e i c h b a s i e r t auf tatsächlich g e l e i s t e -
t e r A r b e i t , d.h. un t e r Einschluß etwa auch der Abwicklung von 
Aufträgen, welche das Werk z w i s c h e n z e i t l i c h s p e z i e l l z u r S t a b i l i -
1 
s i e r u n g des Arbeitsvolumens i n d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g gegeben hat. ' 
Er z e i g t a l s o nur den Bedarf für p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Anpas-
sungsmaßnahmen auf. 
Gemessen an den m o n a t s d u r c h s c h n i t t l i c h abgerechneten Akkordstun-
den v e r m i n d e r t e s i c h i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g das Arb e i t s v o l u m e n 
von M i t t e 1982 b i s Ende 1984 mit 34,7 % um gut e i n D r i t t e l . Im 
w e s e n t l i c h e n e r f o l g t e d i e s e r A b f a l l noch im Jahre 1982; im l e t z -
t e n Q u a r t a l l a g der M o n a t s d u r c h s c h n i t t b e r e i t s 2 9,3 % un t e r dem 
entsprechenden Wert für das e r s t e H a l b j a h r . Danach sank das N i -
veau v e r g l e i c h s w e i s e mäßig ab, 1983 um w e i t e r e 2,1 Prozentpunkte, 
1984 gar nur mehr um 1,3 Prozentpunkte ( v g l . Tab. D I I I - 2 ) . 
1) E i n z e l h e i t e n h i e r z u s i e h e A b s c h n i t t 3 i n diesem K a p i t e l . 
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T a b e l l e D I I I - 2 : 
1) 
E n t w i c k l u n g des Arbeitsvolumens i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1982-1984) 
Zeitraum Werk- Werk- Werk- Werk- Zahnrad- Festräder losräder 
statt statt statt statt fertigung (Werkstatt (Werkstatt 
1 2 3 4 insgesamt 1 + 2) 3 + 4) 
I - VI 1982 (in Std.) 3.367 2.799 9.934 10.738 26.838 6.166 20.672 
VII - IX 1982 (in %) 93,6 101,0 92,2 89,0 92,0 96,9 90,6 
X - XII 1982 (in %) 71,5 72,6 70,4 70,2 70,7 71,4 70,3 
I - XII 1983 (in %) 64,3 72,8 69,1 63,5 66,6 68,2 66,2 
I - XII 1984 (in %) 63,6 71,4 70,6 59,4 65,3 67,1 64,8 
1) M o n a t s d u r c h s c h n i t t e der abgerechneten Akkordstunden für den 
j e w e i l i g e n Zeitraum. 
Der Rückgang des Arbeitsvolumens v e r l i e f b i s Ende 1982 i n a l l e n 
v i e r Werkstätten z i e m l i c h ähnlich. 1983 v e r z e i c h n e t e n W e r k s t a t t 1 
mit 7,2 und We r k s t a t t 4 mit 6,7 Prozentpunkten e i n e etwas stärke-
r e Reduzierung a l s d i e r e s t l i c h e Z a h n r a d f e r t i g u n g , m it w e i t e r e n 
4,1 Prozentpunkten d i e W e r k s t a t t 4 auch noch i n 1984. Im Ergebnis 
war das Arb e i t s v o l u m e n der Losräderfertigung mit 3 5,2 % etwas 
stärker abgesunken a l s i n der Festräderfertigung mit 32,9 %; d i e s 
g i n g auf ein e n überproportionalen Rückgang i n der W e r k s t a t t 4 mit 
40,6 % gegenüber 29,4 % i n der Wer k s t a t t 3 zurück. Aber wie d i e 
e b e n f a l l s l e i c h t überproportionale Reduzierung von 36,4 % i n der 
We r k s t a t t 1 gegenüber einem Rückgang von nur 28,6 % i n der Werk-
s t a t t 2 z e i g t , v e r l i e f auch i n der Festräderfertigung d i e Ent-
w i c k l u n g n i c h t völlig symmetrisch. 
D i e s e , a l l e s i n a l l e m r e c h t e i n d e u t i g e n Trends e i n e r m i t t e l - und 
längerfristigen Betrachtung s u g g e r i e r e n l e i c h t den E i n d r u c k völ-
l i g s t e t i g e r E n t w i c k l u n g . E i n B l i c k auf d i e Monat für Monat ge-
l e i s t e t e n A r b e i t s v o l u m i n a z e i g t jedoch e r h e b l i c h e Schwankungen. 
Für d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt waren im e r s t e n H a l b j a h r 1982 
Abweichungen vom H a l b j a h r e s d u r c h s c h n i t t zwischen 18,3 % nach oben 
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T a b e l l e D I I I - 3 : 
M o n a t l i c h e S c h w a n k u n g e n d e s A r b e i t s v o l u m e n s 
i n d e r Z a h n r a d f e r t i g u n g ( 1 9 8 2 - 1 9 8 4 ) 
Werk- Werk- Werk- Werk- Zahnrad- Festräder Losräder 
statt statt statt statt fertigung (Werkstatt (Werkstatt 
1 2 3 4 insgesamt 1 + 2) 2+4) 
1982 I 78,7 88,1 85,9 84,1 84,5 83,1 85,0 
II 106,1 100,2 103,3 104,7 103,9 103,4 104,0 
III 130,5 114,1 125,4 110,9 118,3 119,7 117,8 
IV 99,2 107,2 98,7 100,5 100,4 102,8 99,6 
V 93,3 94,2 98,5 103,2 99,7 93,7 100,9 
VI 92,1 95,8 88,2 96,7 92,9 93,8 92,6 
1982 VII 110,1 122,8 114,7 120,5 117,3 116,0 117,7 
VIII 110,2 114,2 107,8 104,6 107,5 112,1 106,1 
IX 119,9 112,0 117,9 110,3 114,5 115,7 114,0 
X 89,3 92,6 84,4 98,8 91,6 90,9 91,8 
XI 74,7 91,2 82,4 80,1 81,5 82,4 81,2 
XII 96,0 94,9 92,8 85,7 90,7 95,4 89,2 
1983 I 123,0 116,5 106,0 109,1 110,4 119,8 107,5 
II 103,8 107,7 101,8 107,1 104,7 105,7 104,4 
III 99,7 120,2 109,9 129,1 117,2 109,6 119,5 
IV 107,2 96,3 107,4 115,8 109,3 101,9 111,6 
V 96,1* 87,2 114,8 77,8 95,3 92,0 96,3 
VI 95,8 95,6 81,0 89,1 87,6 95,7 85,1 
1983 VII 118,2 109,6 113,8 112,7 113,4 114,1 113,2 
VIII 69,6 83,6 70,2 80,8 75,7 76,4 75,5 
IX 101,6 116,5 99,4 98,1 101,1 108,8 98,8 
X 95,5 82,6 90,4 92,5 90,9 89,2 91,5 
XI 86,1 84,4 101,4 86,8 92,1 85,4 94,1 
XII 102,9 99,6 103,8 93,8 99,4 101,3 98,8 
198t I 140,2 127,0 123,8 124,4 126,6 133,8 124,1 
II 129,0 131,4 127,4 133,6 130,3 130,2 130,4 
III 136,8 126,7 123,9 133,2 129,2 131,9 128,3 
IV 102,7 89,3 105,0 92,6 98,4 96,2 99,1 
V 98,7 99,4 101,6 110,3 104,2 99,1 105,8 
VI 53,2 62,7 65,2 58,8 61,1 57,8 62,1 
1984 VII 81,6 94,7 110,8 108,1 104,8 89,5 109,5 
VIII 76,9 86,8 89,2 70,9 80,8 81,7 80,9 
IX 97,3 112,4 90,0 86,3 92,1 104,6 88,2 
X 121,4 121,2 106,3 114,2 112,7 121,3 110,1 
XI 90,6 79,7 91,7 99,2 92,9 83,4 95,3 
XII 69,0 68,5 65,0 68,2 67,0 68,7 66,5 
1) A u s g e d r ü c k t a l s A n t e i l d e r p r o M o n a t a b g e r e c h n e t e n A k k o r d -
s t u n d e n am j e w e i l i g e n H a l b j a h r e s d u r c h s c h n i t t . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
u n d 1 5 , 5 % n a c h u n t e n z u b e o b a c h t e n ; ä h n l i c h e s g i l t f ü r d i e F e s t -
r ä d e r f e r t i g u n g m i t S c h w a n k u n g s m a r g e n v o n + 1 9 , 7 % b i s - 1 6 , 7 %, s o -
w i e v o n +17 ,8 % b i s - 1 6 , 0 % i n d e r L o s r ä d e r f e r t i g u n g ; m i t + 3 0 , 5 % 
u n d - 2 1 , 3 % w i e s d i e W e r k s t a t t 1 i m e r s t e n H a l b j a h r 1982 d i e 
s t ä r k s t e n , m i t + 1 0 , 8 % u n d - 1 5 , 9 % d i e W e r k s t a t t 4 d i e g e r i n g s t e n 
A b w e i c h u n g e n vom D u r c h s c h n i t t a u f . A b M i t t e 1982 n a h m e n d i e m o -
n a t l i c h e n S c h w a n k u n g e n d e s A r b e i t s v o l u m e n s n o c h d e u t l i c h z u : i n 
S p i t z e n m o n a t e n w u r d e e t w a d a s D o p p e l t e d e s A r b e i t s v o l u m e n s d e r 
s c h w ä c h s t e n M o n a t e e r b r a c h t ( v g l . T a b e l l e D I I I - 3 ) . 
S o l c h e k u r z f r i s t i g e n V a r i a t i o n e n i m A r b e i t s v o l u m e n e i n z e l n e r W e r k -
s t ä t t e n g e h e n a u f e i n e V i e l z a h l v o n U r s a c h e n z u r ü c k , d i e s i c h s o -
w o h l a u f d i e E n t w i c k l u n g d e r P r o d u k t i o n s a u f t r ä g e , a l s a u c h a u f 
S c h w a n k u n g e n i n d e r P e r s o n a l v e r f ü g b a r k e i t o d e r t e c h n i s c h - o r g a n i -
s a t o r i s c h e U m s t e l l u n g e n b e z i e h e n k ö n n e n . S i e e r r e i c h t e n i n d e r 
Z a h n r a d f e r t i g u n g G r ö ß e n o r d n u n g e n , d u r c h d i e s t r u k t u r e l l e V e r ä n d e -
r u n g e n i n e r h e b l i c h e m A u s m a ß v e r d e c k t w e r d e n k o n n t e n . 
( 2 ) D a s r e l a t i v e G e w i c h t d e s E n t z u g s v o n F F S - T e i l e n 
D e r g e s a m t e A n p a s s u n g s b e d a r f i n d e r Z a h n r a d f e r t i g u n g s e t z t s i c h 
i m w e s e n t l i c h e n a u s d r e i K o m p o n e n t e n z u s a m m e n : dem A b s a t z r ü c k -
g a n g , v e r s c h i e d e n e n R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t e n i n d e r k o n v e n t i o -
n e l l e n F e r t i g u n g s o w i e dem s u k z e s s i v e n T e i l e e n t z u g d u r c h d a s F F S . 
D e r V e r s u c h e i n e r G e w i c h t u n g d e r v e r s c h i e d e n e n U r s a c h e n f ü r d a s 
r ü c k l ä u f i g e A r b e i t s v o l u m e n muß vom d e t a i l l i e r t e n V e r l a u f e i n z e l -
n e r F a k t o r e n a b s e h e n . D i e s e r l ä ß t s i c h z w a r f ü r d e n A b z u g v o n 
F F S - T e i l e n a u f g r u n d s p e z i f i s c h e r A u s w e r t u n g e n g u t n a c h v o l l z i e h e n 
( v g l . K a p i t e l I I ) ; a n a l o g e R e c h e r c h e n u n d B e r e c h n u n g e n f ü r d i e 
g e s a m t e P r o d u k t i o n d e r Z a h n r a d f e r t i g u n g h ä t t e n j e d o c h d e n Rahmen 
d i e s e r U n t e r s u c h u n g g e s p r e n g t . E i n e p r ä z i s e Q u a n t i f i z i e r u n g d e r 
A u s w i r k u n g t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r V e r ä n d e r u n g - s e i e s a l s 
R a t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t , s e i e s a l s E r g e b n i s v o n P r o d u k t v e r ä n d e -
r u n g e n - e n t z i e h t s i c h p r a k t i s c h j e d e m s e r i ö s e n E r m i t t l u n g s v e r -
f a h r e n . So k a n n i m f o l g e n d e n a u s s c h l i e ß l i c h d e r A n t e i l d e s E n t -
z u g s v o n F F S - T e i l e n a u s A n p a s s u n g s b e d a r f a b g e s c h ä t z t w e r d e n . D i e 
b e i d e n a n d e r e n F a k t o r e n s i n d d e m g e g e n ü b e r a l s K o m p l e m e n t z u v e r -
s t e h e n . 
S t e l l t man d e n a u s d e r s u k z e s s i v e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g d e s F F S 
r e s u l t i e r e n d e n A n p a s s u n g s d r u c k dem d e s A b s a t z r ü c k g a n g s u n d a n d e -
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
r e r R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e gegenüber, so w i r d das r e l a t i v ge-
r i n g e Gewicht der un t e r s u c h t e n Umstellung am gesamten Abbau von 
Arbeitsvolumen d e u t l i c h . Bezogen auf d i e m o n a t s d u r c h s c h n i t t l i c h e 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des e r s t e n H a l b j a h r e s 1982, a l s o dem Zeitraum 
vor Ausbruch der A b s a t z k r i s e , hat das FFS i n 1984 nur 18,4 % des 
Rückgangs i n der Losräderfertigung, d i e anderen Faktoren dagegen 
zusammengenommen 81,6 % zu verantworten. In der W e r k s t a t t 3 waren 
im g l e i c h e n Zeitraum nur 14,4 %, i n We r k s t a t t 4 immerhin 2 2,2 % 
der Arbeitsvolumenminderung auf den w e i t e r e n T e i l e e n t z u g durch 
das FFS zurückzuführen ( v g l . T a b e l l e D I I I - 4 ) . 
T a b e l l e D I I I - 4 : 
A n t e i l des Entzugs von F F S - T e i l e n 
i n der Losräderfertigung15 
am Rückgang des Arbeitsvolumens 
( M i t t e 1982 - Ende 1984) 
Werk- Werk- Losräderfertigung 
statt statt (Werkstatt 3+1) 
3 1 
Rückgang des durchschn. 
Arbeitsvolumens pro Monat 
von Mitte 1982 bis Ende 1983 (in Std.) 3.074 3.923 6.997 
(in %) 30,94 36,53 33 ,85 
davon FFS-bedingt (in %) 2,18 1,25 3,37 
Gewichtung des 
FFS-Faktors (in %) 7,05 11,63 9,96 
Rückgang des durchschn. 
Arbeitsvolumens pro Monat 
von Mitte 1982 bis Ende 1981 (in Std.) 2.921 1.356 7.280 
(in %> 29,13 10,57 35,22 
davon FFS-bedingt (in %) 1,21 9,01 6,19 
Gewichtung des 
FFS-Faktors (in %) 11,11 22,21 18,43 
1) Die FFS-bedingten Einsparquoten beziehen s i c h auf d i e i n K a p i -
t e l D I I e r m i t t e l t e n Werte ( v g l . T a b e l l e D I I - 4 ) . Die Gewich-
tung des FFS-Faktors drückt den A n t e i l der FFS-bedingten E i n -
sparquote am gesamten Rückgang des Arbeitsvolumens aus. 
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Das r e l a t i v g eringe Gewicht des FFS am gesamten Anpassungsbe-
d a r f w i r d auch im V e r g l e i c h zwischen den Werkstätten der Festrä-
d e r f e r t i g u n g e i n e r s e i t s , der Losräderfertigung a n d e r e r s e i t s deut-
l i c h . Der Rückgang des gesamten Arbeitsvolumens von M i t t e 1982 b i s 
Ende 19 84 l a g i n den vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten 3 und 4 der 
Losräderfertigung gegenüber den n i c h t vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstät-
ten 1 und 2 der Festräderfertigung um n i c h t mehr a l s 2,3 Prozentpunk-
t e t i e f e r , obwohl d i e Auswirkungen der Umstellungen immerhin f a s t 
e i n Fünftel des gesamten Rückgangs der M e i s t e r e i e n 3 und 4 aus-
machten. O f f e n s i c h t l i c h löste das FFS i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i -
gung keine w e s e n t l i c h größeren Mengeneffekte aus a l s andere, p a r a l -
l e l l a u f e n d e F a k t o r e n . Im F a l l der Festräderfertigung h a n d e l t e es 
s i c h i n e r s t e r L i n i e um das Ergebnis k o n s t r u k t i v e r Änderungen am 
Endprodukt, aufgrund d e r e r der Bedarf im B e r e i c h d i e s e r T e i l e f a -
m i l i e zurückging. Daneben können noch andere t e c h n i s c h - o r g a n i s a -
t o r i s c h e Veränderungen zur Angleichung des an der E n t w i c k l u n g des 
Arbeitsvolumens gemessenen Anpassungsbedarfs zwischen der Los- und 
Festräderfertigung b e i g e t r a g e n haben. 
Die FFS-bedingten V e r l u s t e werden von den k u r z f r i s t i g e n V a r i a t i o n e n 
des Arbeitsvolumens völlig überdeckt. So werden d i e s u k z e s s i v e n 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n des FFS während f a s t der gesamten A n l a u f -
und Erprobungsphase w e i t übertroffen von den monatlichen Schwan-
kungen des Arbeitsvolumens i n der Losräderfertigung. Diese lagen 
zum T e i l sogar über dem gesamten FFS-bedingten Anpassungsbedarf 
( v g l . T a b e l l e D I I I - 5 ) . 
In d i e s e Bewegungen gingen, wie i n K a p i t e l D I I d a r g e s t e l l t , auch 
Schwankungen e i n , d i e auf Wechselwirkungen mit ungleichmäßiger 
Leistungsfähigkeit des FFS während der Anlaufphase zurückzuführen 
s i n d . Darüber hinaus s i n d i n Krisenphasen - insbesondere wenn un-
t e r Termindruck abzuwickelnde Aufträge auf u n a u s g e l a s t e t e K a p a z i -
täten t r e f f e n - k u r z f r i s t i g Schwankungen des Arbeitsvolumens häu-
f i g besonders hoch. E i n B l i c k auf d i e E n t w i c k l u n g im e r s t e n Halb-
j a h r 1982, a l s noch n i c h t s von Absatzproblemen zu spüren war und 
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E n t w i c k l u n g d e r P r o d u k t i o n s l e i s t u n g i n d e r L o s r ä d e r -
f e r t i g u n g u n d im F F S ( I I I / 1 9 8 3 - X I I / 1 9 8 4 ) 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g 
L o s r ä d e r f e r t i g u n g 
(Werkstatt 3 + 4) 




( i n S t d . ) 
V e r ä n d e r u n g 
gegenüber 
Vormonat 
( i n S t d . ) 
V e r ä n d e r u n g 
gegenüber 
Vormonat 
( i n Std.) 
im l au fenden 
Monat 
( i n S t d . ) 
1983 I I I 16 339 + 2 .055 + 11 479 
IV 15 256 - 1 083 + 268 747 
V 13 176 - 2 .080 + 206 953 
VI 11 632 - 1 544 - 162 791 
VII 15 484 + 3 .852 + 408 1 199 
VI I I 10 322 - 5 .162 + 2 1 201 
XI 13 505 + 3 .183 + 200 1 401 
X 12 507 - 998 - 109 1 292 
XI 12 875 + 368 - 252 1 040 
XI I 13 518 + 643 + 794 1 834 
1984 I 16 622 + 3 .104 + 436 2 270 
I I 17 459 + 837 + 100 2 370 
I I 17 187 - 272 - 482 1 888 
IV 12 272 - 4 .915 + 35 1 923 
V 14 165 + 1 893 - 257 1 666 
VI 8 324 - 5 .841 - 698 968 
VII 14 669 + 6 .345 + 1 301 2 269 
VI I I 10 836 - 3 .833 - 18 2 251 
IX 11 817 + 981 - 787 1 464 
X 14 745 + 2 .928 + 292 1 756 
XI 12 759 - 1 .986 + 245 2 001 
XI I 8 907 - 3 .852 - 1 078 923 
1) D i e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g w i r d f ü r d i e L o s r ä d e r f e r t i g u n g i n 
a b g e r e c h n e t e n A k k o r d s t u n d e n g e m e s s e n . D e r F F S - A u f w a n d w i r d 
i n M a s c h i n e n s t u n d e n a u s g e d r ü c k t , w e l c h e i n d e r k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g z u r B e a r b e i t u n g v o n F F S - T e i l e n n o t w e n d i g g e -
w e s e n w ä r e n . 
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der FFS-bedingte T e i l e e n t z u g für d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g 
p r a k t i s c h noch bedeutungslos war, läßt jedoch Ausschläge im A r -
beitsv o l u m e n erkennen, welche auch d i e im b e r e i t s f o r t g e s c h r i t t e -
nen FFS-Anlauf gewachsenen Veränderungsraten s u k z e s s i v e r A r b e i t s -
volumensverlagerung noch überdeckt hätten ( v g l . T a b e l l e D I I I - 3 ) . 
Abschließend i s t z w e i e r l e i f e s t z u h a l t e n : Zum ei n e n v o l l z o g 
s i c h der Rückgang des gesamten Arbeitsvolumens i n s o l c h großen 
Schwankungen, daß d a r i n der FFS-bedingte Anpassungsbedarf völlig 
verschwinden konnte. Zum anderen d a r f davon ausgegangen werden, 
daß auch u n t e r r e l a t i v s t a b i l e n Absatzbedingungen der vom FFS 
ausgelöste Anpassungsbedarf kaum von anderen k u r z f r i s t i g e n Ab-
s a t z - , P r o d u k t i o n s - und Personalschwankungen ausgelösten V a r i a -
t i o n e n des Arbeitsvolumens zu u n t e r s c h e i d e n gewesen wäre. 
(3) Die P e r s o n a l - und A r b e i t s p l a t z e n t w i c k l u n g i n der Zahnradfer-
t i g u n g 
Im folgenden werden d i e Auswirkungen des rückläufigen A r b e i t s v o -
lumens auf den Beschäftigtenstand i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g darge-
s t e l l t . Die P e r s o n a l e n t w i c k l u n g insgesamt war 1982 zunächst noch 
durch e i n e n l e i c h t e n A n s t i e g gekennzeichnet; ab J a h r e s m i t t e s e t z -
t e e i n n a c h h a l t i g e r Rückgang e i n , der b i s i n den Herbst 1984 an-
h i e l t . Die Reduzierung begann e r s t ganz allmählich, be t r u g Ende 
19 82 für d i e gesamte Z a h n r a d f e r t i g u n g gegenüber dem G i p f e l im 
Sommer 1982 gerade 2,3 %. Der w e i t e r e Rückgang wurde 1983 zwar 
etwas f o r c i e r t , erfaßte aber binnen J a h r e s f r i s t e r s t etwa jeden 
Zehnten der ursprünglichen B e l e g s c h a f t . Um d i e Jahreswende 1983/ 
1984 begann s i c h dann der Personalrückgang w e i t e r zu b e s c h l e u n i -
gen und summierte s i c h im J a h r 1984 auf n i c h t ganz e i n Fünftel 
des P e r s o n a l s t a n d s vom Ende 1982. Ende 1984 l a g d i e Beschäftig-
t e n z a h l knapp 30 % un t e r dem Höchststand im Sommer 1982. Der Ab-
bau war 1984 etwa doppelt so hoch wie i n 1983 und be t r u g das 
Ach t f a c h e wie im zweiten H a l b j a h r 1982 ( v g l . T a b e l l e D I I I - 6 ) . 
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Beschäftigtenentwicklung i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
( M i t t e 1982 - Ende 1984) 
Zeitpunkt/ Werk- Werk- Werk- Werk- Zahnrad- Festräder Losräder 
Beschäftigten- statt statt statt statt fertigung (Werkstatt (Werkstatt 
gruppe 1 2 3 4 insgesamt 1 + 2) 3+4) 
Mitte 1982: 
- Arbeiter (abs.) 32 26 95 101 254 58 196 
- Angestellte (abs.) 1 2 3 4 10 3 7 
Zusammen (abs.) 33 28 98 105 264 61 203 
Ende 1982: 
- Arbeiter (in %) 100,0 103 ,8 95 ,8 97. ,0 97,6 101,7 96,4 
- Angestellte (in %) 100,0 100 ,0 100. .0 100. ,0 100,0 100,0 100,0 
Zusammen (in %) 100,0 103 ,6 95. ,9 97. ,1 97,7 101,6 96,6 
Ende 1983: 
- Arbeiter (in %) 93,7 100 ,0 88. ,4 82. ,2 87,8 96,6 85,2 
- Angestellte (in %) 100,0 100 ,0 100 ,0 100. ,0 100,0 100,0 100,0 
Zusammen (in %) 93,0 100 ,0 88 ,8 82 ,9 88,3 96,7 85,7 
Ende 1984: 
- Arbeiter (in %) 62 ,5 80 ,8 74 ,7 62 ,1 68,9 70,7 68,4 
- Angestellte (in %) 100,0 100 ,0 100 .0 100 .0 100,0 100,0 100,0 
Zusammen (in %) 63,6 82 ,1 75 ,5 63 ,8 70,1 72,1 69,5 
1) Die Prozentwerte beziehen s i c h auf den P e r s o n a l s t a n d der j e w e i -
l i g e n Beschäftigtengruppe von M i t t e 1982. 
In der Grundtendenz i s t d i e s e E n t w i c k l u n g i n der Festräderferti-
gung ebenso f e s t z u s t e l l e n wie i n der Losräderfertigung. I n den 
Werkstätten 1 und 4 war der Rückgang etwas stärker, wobei s i c h i n 
We r k s t a t t 1 der Abbau v o r a l l e m auf das J a h r 1984 k o n z e n t r i e r t e , 
i n der We r k s t a t t 4 s i c h der Rückgang gleichmäßiger über d i e Jahre 
1983 und 1984 v e r t e i l t e ( v g l . T a b e l l e D I I I - 6 ) . 
Es fällt auf, daß s i c h der P e r s o n a l - und Arbeitsplätzerückgang 
ausschließlich auf A r b e i t e r bezog. Dabei waren Fertigungslohnemp-
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
fänger (FLE) etwas stärker b e t r o f f e n a l s Gemeinkostenlohnempfän-
ger (GKLE) ( v g l . S c h a u b i l d D I I I - 7 ) . 
I n der Losräderfertigung waren d i e A r b e i t e r insgesamt um 31,6 % 
zurückgegangen, d a r u n t e r d i e Fertigungslohnempfänger um 32,7 %, 
d i e Gemeinkostenlohnempfänger jedoch nur um 26,5 %. Dies i s t na-
hezu ausschließlich auf d i e überproportionale Minderung der Fer-
tigungslöhner mit 39,3 % i n der W e r k s t a t t 4 zurückzuführen, wo 
g l e i c h z e i t i g d i e Gemeinkostenlöhner nur um 2 9,4 % abnahmen ( v g l . 
T a b e l l e D I I I - 8 ) . 
T a b e l l e D I I I - 8 : 
1) 
Personalrückgang i n der Losräderfertigung 
( M i t t e 1982 - Ende 1984) 
Beschäftigten- Werkstatt 3 Werkstatt 1 Losräderfertigung 
gruppe (Werkstatt 3+4) 
abs. in % abs. in % abs. in % 
Arbeiter 21 25 3 38 37 6 62 31 6 
- FLE 20 25 6 33 39 ,3 53 32 ,7 
- GKLE 1 23 S 5 29 4 9 26 ,5 
Angestellte 0 0 0 0 0 0 0 0 ,0 
Zusammen 21 21 5 38 36 2 62 30 5 
1) Die Prozentwerte drücken den Rückgang a l s A n t e i l des M i t t e 
1982 gegebenen P e r s o n a l s t a n d s aus. 
Wie eine noch w e i t e r a u s d i f f e r e n z i e r t e D a r s t e l l u n g der Beschäftig-
ten e n t w i c k l u n g erkennen läßt, e n t w i c k e l t e n s i c h e i n z e l n e Q u a l i -
f i k a t i o n s g r u p p e n u n t e r s c h i e d l i c h ( v g l . S c h a u b i l d D I I I - 9 ) . So 
nahmen b e i s p i e l s w e i s e d i e g e l e r n t e n Fertigungslöhner i n der Werk-
s t a t t 3 kaum ab; i n We r k s t a t t 4 g i n g i h r e Anzahl jedoch während 
f a s t des gesamten Beobachtungszeitraums zurück, um e r s t Ende 1984 
wieder etwas aufgefüllt zu werden. Dagegen verminderte s i c h der 
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S c h a u b i l d D I I I - 9 : 
B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r und - e n t w i c k l u n g i n Werkstatt 3 (oben) 
und W e r k s t a t t 4 (unten) (1979 - 1984) 
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A n t e i l der un g e l e r n t e n Gemeinkostenlöhner i n beiden Werkstätten 
der Losräderfertigung k o n t i n u i e r l i c h . Darauf w i r d i n A b s c h n i t t 7 
noch genauer einzugehen s e i n . 
Die S c h a u b i l d e r D I I I - 7 und D I I I - 9 s t e l l e n e i n e n größeren Z e i t -
raum der Beschäftigtenentwicklung dar. Der für W e r k s t a t t 4 zu be-
obachtende P e r s o n a l - und Arbeitsplatzrückgang an der Wende 1980/ 
1981 i s t d a b e i n i c h t auf einen A u f t r a g s e i n b r u c h , etwa analog der 
E n t w i c k l u n g ab M i t t e 1982 zurückzuführen, sondern auf d i e o r g a n i -
s a t o r i s c h e A u s g l i e d e r u n g bestimmter Maschinen. Ähnliches g i l t für 
We r k s t a t t 1. Daraus erklärt s i c h auch der e r h e b l i c h e A b f a l l i n 
der gesamten Z a h n r a d f e r t i g u n g am Obergang von 1980 zu 1981. 
S t e l l t man d i e P e r s o n a l - bzw. A r b e i t s p l a t z e n t w i c k l u n g dem Rück-
gang des Arbeitsvolumens gegenüber, z e i g t s i c h , daß b i s Ende 1984 
zwar ähnliche Minderungsquoten e r r e i c h t wurden, d i e s jedoch i n 
markant abweichenden Verläufen. Während das Ar b e i t s v o l u m e n be-
r e i t s nach wenigen Monaten dem Absatzrückgang g e f o l g t war und im 
v i e r t e n Q u a r t a l 19 8 2 schon beinahe das Niveau der folge n d e n zwei 
J a h r e e r r e i c h t h a t t e , kam der Personalabbau e r s t allmählich i n 
Gang, zog s i c h über d i e gesamte K r i s e n p e r i o d e h i n und e r f u h r s e i -
ne m a s s i v s t e n Ausmaße e r s t im 1. H a l b j a h r 1984. H i e r i n u n t e r -
s c h i e d e n s i c h F e s t - und Losräderfertigung im Großen und Ganzen 
nur wenig; i n der Losräderfertigung - insbesondere i n We r k s t a t t 4 
- s e t z t e der d e u t l i c h e r e Personalrückgang a l l e r d i n g s b e r e i t s e t -
was früher e i n . 
Ursachen und Abwicklungsformen d i e s e s u n t e r s c h i e d l i c h e n Anpas-
s u n g s v e r l a u f s l a s s e n s i c h nur aus e i n e r P o l i t i k des Werks v e r s t e -
hen, welche d i e Reduzierung des Arbeitsvolumens n i c h t u n m i t t e l b a r 
mit Personalabbau v e r b i n d e t . 
Im Herbst 1982 drohte zwar b e r e i t s e i n e e r h e b l i c h e U n t e r a u s l a -
stung; immerhin h i e l t d i e A b s a t z k r i s e s e i t Sommer des g l e i c h e n 
J a h r e s an und d i e A u f t r a g s p o l s t e r waren weitgehend a b g e a r b e i t e t . 
Aus Kostengründen war eine Kapazitätsanpassung a l s o unumgänglich. 
Diese nun aber s o f o r t und r a d i k a l durch Personalabbau zu r e a l i -
s i e r e n , dagegen sprachen d i e ungewissen Z u k u n f t s a u s s i c h t e n zum 
damaligen Z e i t p u n k t . Man konnte d i e Dauer des A b s a t z t i e f s n i c h t 
r e c h t einschätzen, e i n r e l a t i v r a s c h e s Wiederanspringen der Nach-
f r a g e wurde n i c h t ausgeschlossen und dann hätten wieder dringend 
gebrauchte Arbeitskräfte g e f e h l t . Gegen massiven Personalabbau 
hätte s i c h zudem i n e i n e r s o l c h e n S i t u a t i o n der B e t r i e b s r a t zu 
sperren v e r s u c h t . A l s o n u t z t e man zunächst im w e s e n t l i c h e n Anpas-
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sungsmaßnahmen im V o r f e l d von Personalabbau. A l s a l l e r d i n g s M i t t e 
19 8 3 d e u t l i c h wurde, daß s i c h der Anpassungsbedarf auf m i t t l e r e 
S i c h t kaum v e r r i n g e r n würde, ging man verstärkt auf Maßnahmen des 
Personalabbaus über. Da d i e s e zumeist e r s t nach e i n i g e r Z e i t grö-
ßere Wirkungen z e i g e n , e r f o l g t e umfänglicherer P e r s o n a l - bzw. Ar-
b e i t s p l a t z a b b a u frühestens ab der Jahreswende 1983/84. 
Auf welche Weise d i e S y n c h r o n i s a t i o n von nachgefragtem und v e r -
fügbarem Arb e i t s v o l u m e n i n den verschiedenen S t a d i e n der K r i s e n -
e n t f a l t u n g und -bewältigung e r f o l g t e und wie Anpassungsformen zu 
Beginn der K r i s e durch spätere Lösungsmuster e r s e t z t wurden, kann 
s i n n v o l l e r w e i s e e r s t nach e i n e r d e t a i l l i e r t e n Analyse e i n z e l n e r 
a r b e i t s - und p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Maßnahmen d a r g e s t e l l t wer-
den. 
b) Das Anpassungsinstrumentarium 
E i n z e l n e M e i s t e r e i e n verfügen über eine Reihe von Anpassungsmög-
l i c h k e i t e n b e i ( s p e z i f i s c h e m ) Auftragsrückgang und überschüssigem 
Arb e i t s v o l u m e n . Dabei a g i e r e n s i e t e i l w e i s e a l s Ausführungsorgane 
des Werkmanagements, t e i l w e i s e auch a l s autonome E i n h e i t m i t e i -
genständigen Handlungsmöglichkeiten. Welche Maßnahmen i n 
e i n e r konkreten S i t u a t i o n z u r Anwendung kommen, hängt von der j e -
w e i l i g e n Problemlage ab. 
Grundsätzlich kann man zwischen Maßnahmen der S t a b i l i s i e r u n g des 
nachgefragten und der Reduzierung des verfügbaren Arbeitsvolumens 
u n t e r s c h e i d e n . Im e r s t e n F a l l w i r d v e r s u c h t , den Rückgang von be-
stimmten Produktionsaufträgen durch d i e Übernahme anderer Aufga-
ben zu kompensieren und damit eine A u s l a s t u n g der B e l e g s c h a f t im 
ursprünglichen Ausmaß zu s i c h e r n . Wesentliche Formen e i n e r S t a b i -
l i s i e r u n g des nachgefragten Arbeitsvolumens s i n d d i e Rückholung 
a u s g e l a g e r t e r Produktionsaufträge (sogenannter "Auswärtsbearbei-
t u n g " ) , d i e Übernahme von Fremdaufträgen (etwa auch von Schwe-
sterunternehmen des Konzerns) oder d i e w e r k s i n t e r n e Umschichtung 
i n der A u f t r a g s a b w i c k l u n g . 
Im anderen F a l l e r f o l g t e ine Anpassung des Arbeitsvolumens an den 
v e r r i n g e r t e n A u f t r a g s b e s t a n d . Dies kann eine Werkstatt im P r i n z i p 
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über eine V i e l z a h l von p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Maßnahmen bewerk-
1) 
s t e l l i g e n , d i e i n f o l g e n d e r Übersicht zusammengestellt s i n d : 
Übersicht D I I I - 1 0 : 
Formen der Reduzierung des verfügbaren Arbeitsvolumens aus Werk-
s t a t t p e r s p e k t i v e 
Reduzierung der A r b e i t s z e i t Reduzierung der Be s c h ä f t i g t e n z a h l 
auf ak t ive Weise auf pass ive Weise 
Maßnahmen: Maßnahmen: Maßnahmen : 
o Abbau von Überstunden 
o Abbau von Sonderschichten 
o Gewährung von unbezahltem 
Urlaub 
o Durchführung von Kurzarbei t 
o E inze lent lassungen 
o Massenentlassungen 
o Aufhebungsver t räge 
o Beschränkung der 
E ins te l lungsquote 
(Nutzung der " n a t ü r -
l i c h e n F luk tuat ion" ) 
o V o r z e i t i g e Verrentung 
oder Pensionierung 
o Nichtereneuerung von 
b e f r i s t e t e n A r b e i t s -
o Kürzung der b e t r i e b s ü b l i c h e n 
(Wochen-)Arbei tszei t 
o Umwandlung von V o l l z e i t - in 




v e r t r ä g e n 
Reduzierung der 
externen Le iharbe i t 
(auch F e r i e n k r ä f t e ) 
Reduzierung der 
in ternen Le iharbe i t 
o F r e i w i l l i g e Ver-
setzungen 
Grundsätzlich kommen zur V e r r i n g e r u n g des verfügbaren A r b e i t s v o -
lumens zwei Maßnahmetypen i n B e t r a c h t : d i e Reduzierung der Ar-
b e i t s z e i t und der Abbau des Beschäftigtenstands. Durch V e r r i n g e -
rung der A r b e i t s z e i t w i r d das b e t r i e b l i c h genutzte A r b e i t s v o l u m e n 
der B e l e g s c h a f t r e d u z i e r t , ohne daß d i e Zah l der Beschäftigten 
ver m i n d e r t w i r d . Die Mehrzahl d i e s e r Maßnahmen - insbesondere der 
Abbau von Uberstunden und S o n d e r s c h i c h t e n , zum T e i l auch d i e 
K u r z a r b e i t und d i e Gewährung von unbezahltem Urlaub - s i n d sehr 
f l e x i b l e Maßnahmen. I h r Wirksamwerden und i h r e Dauer, aber auch 
d i e Aufhebung und ggf. Umkehrung der Maßnahme s i n d k u r z f r i s t i g 
s t e u e r b a r . Weniger anpassungsfähig s i n d d i e Handhabung e i n e r Ver-
kürzung der W o c h e n a r b e i t s z e i t , d i e normalerweise nur a l s dauer-
1) Diese Zusammenstellung b a s i e r t insbesondere auf A r b e i t e n zum 
Personalabbau von S c h u l t z - W i l d 1978, S. 75 f f . und Köhler, 
Sengenberger 1983, S. 60 f f . 
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h a f t e Maßnahme r e a l i s i e r b a r i s t sowie d i e Umwandlung von V o l l -
z e i t - i n Teilzeitbeschäftigung. 
Die zweite grundlegende Option zur Verminderung des verfügbaren 
Arbeitsvolumens besteht i n der Reduzierung des Personalbestandes. Dies kann 
auf p a s s i v e Weise dadurch geschehen, daß weniger oder k e i n e neuen 
Leute vom i n t e r n e n oder externen A r b e i t s m a r k t aufgenommen werden, 
wenn Arbeitskräfte wegen n i c h t vom Werk zu verantwortender Gründe 
aus der M e i s t e r e i ausscheiden. Der Beschäftigtenstand r e d u z i e r t 
s i c h dann nach Umfang und Tempo der sog. "natürlichen F l u k t u a t i o n " 
2) 
bzw. f r e i w i l l i g e r Versetzungen , für d i e k e i n e E r s a t z r e k r u t i e r u n g 
vorgenommen w i r d . W e i t e r h i n kann auf p a s s i v e Weise das verfügbare 
P e r s o n a l dadurch vermindert werden, daß weniger "Leiharbeitskräf-
3) 
t e " - s e i es von anderen M e i s t e r e i e n oder s e i es von außerhalb 
des Werkes - und weniger Beschäftigte mit Zeitverträgen e i n g e s e t z t 
werden. Diese A r t des Personalabbaus w i r d a l s o durch e i n Zwischen-
s p i e l ungestörten Gewährenlassens v e r s c h i e d e n s t e r Mobilitätsprozes 
se und s e l b s t a u f e r l e g t e r p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Passivität e r -
r e i c h t . Deshalb müssen b e i k e i n e r d i e s e r Maßnahmen d i e P e r s o n a l v e r 
a n t w o r t l i c h e n r e c h t l i c h geschützte Ansprüche b e t r o f f e n e r A r b e i t n e h 
mer - grundsätzlich auf e i n e n A r b e i t s p l a t z oder auf e i n e Beschäfti 
gung nur u n t e r ganz bestimmten, vom Werk weitgehend der D i s p o s i -
t i o n entzogenen Bedingungen - berücksichtigen. 
Im Gegensatz dazu g r e i f e n a l l e Maßnahmen des a k t i v e n P e r s o n a l a b -
baus i n r e c h t l i c h geschützte Ansprüche von Arbeitnehmern e i n . Da-
r a u f muß e i n e entsprechende P e r s o n a l p o l i t i k - i n Form angeordne-
t e r Versetzungen ebenso wie durch Beendigung bestehender Beschäf-
1) Im engeren Sinne f a l l e n h i e r u n t e r Abgänge aus dem Werk wegen 
f o l g e n d e r Gründe: E r r e i c h u n g der A l t e r s g r e n z e , Invalidität oder 
Tod, sowie Kündigung durch den Arbeitnehmer. Im w e i t e r e n Sinne 
können auch Fälle vorübergehenden Ausscheidens z ur natürlichen 
F l u k t u a t i o n gezählt werden: etwa A b l e i s t e n des Wehr- oder Z i -
v i l d i e n s t e s , längere Beurlaubung wegen F o r t - und W e i t e r b i l d u n g 
bzw. Studium sowie Entsendung i n s Ausland oder zu Fremdfirmen. 
2) Darunter f a l l e n auch Versetzungen aus nachweisbaren gesundheit-
l i c h e n Gründen. 
3) " L e i h a r b e i t " umfaßt im Rahmen d i e s e r Untersuchung sowohl d i e Be 
schäftigung von externen Arbeitskräften gemäß Arbeitnehmerüber-
l a s s u n g s g e s e t z a l s auch den vorübergehenden E i n s a t z von A r b e i t s 
kräften außerhalb i h r e r Stammabteilung (werksinternes Ent- bzw. Ver-
leihen ). 
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tigungsverhältnisse - i n adäquater Weise Rücksicht nehmen. A r -
b e i t s - bzw. t a r i f r e c h t l i c h g e r e g e l t s i n d vor a l l e m d i e Abgänge 
aus dem B e t r i e b , deren w i c h t i g s t e n Formen i n der Bundesrepublik 
Deutschland d e r z e i t d i e E i n z e l e n t l a s s u n g ( u n t e r h a l b der melde-
p f l i c h t i g e n Grenze), d i e Massenentlassung, der Aufhebungsvertrag 
und das Ausscheiden vor E r r e i c h u n g der g e s e t z l i c h e n A l t e r s g r e n z e 
(Frühpensionierung) d a r s t e l l e n . 
Für d i e fo l g e n d e Analyse i s t w i c h t i g , daß aus der P e r s p e k t i v e e i -
ner M e i s t e r e i n i c h t nur Maßnahmen, d i e zum Ausscheiden aus dem 
Werk führen, einen Personalabbau bedeuten, sondern auch Fälle i n -
n e r b e t r i e b l i c h e r Mobilität: f r e i w i l l i g e Versetzungen a l s p a s s i v e r 
und angeordnete Versetzungen a l s a k t i v e r Personalabbau. 
M i t wenigen Ausnahmen wurde vom Werk das gesamte Instrumentarium 
a r b e i t s - und p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Maßnahmen g e n u t z t , um mit 
der Ende 198 2 e i n s e t z e n d e n Beschäftigungskrise f e r t i g z u w e r d e n . 
Davon kamen a l l e r d i n g s n i c h t a l l e (und n i c h t m it gleichem Ge-
w i c h t ) auch i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g zum Tragen. 
Im f o l g e n d e n werden a l l e w e s e n t l i c h e n und für das gesamte Werk 
r e l e v a n t e n Anpassungsmaßnahmen d a r g e s t e l l t und auf i h r e Bedeutung 
für d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g und h i e r wiederum für d i e beiden haupt-
sächlich vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten geprüft. In A b s c h n i t t 3 
( S t a b i l i s i e r u n g des nachgefragten Arbeitsvolumens durch d i e Her-
einnahme zusätzlicher Produktionsaufträge), A b s c h n i t t 4 (Reduzie-
rung des verfügbaren Arbeitsvolumens durch Arbeitszeitverkür-
zung) , A b s c h n i t t 5 (Anpassung durch p a s s i v e n Personalabbau) und 
A b s c h n i t t 6 (Anpassung durch a k t i v e n Personalabbau) werden d i e 
Maßnahmen i n i h r e r Z e i t s t r u k t u r sowie i n i h r e r q u a n t i t a t i v e n Be-
deutung d a r g e s t e l l t und z u l e t z t i n A b s c h n i t t 7 ( d i e Anpassungs-
l e i s t u n g der verschiedenen Maßnahmen im Überblick) i n s Verhält-
n i s zum Anpassungsbedarf g e s e t z t . In A b s c h n i t t 8 dagegen s o l l 
d i e Selektivität der Anpassungsmaßnahmen u n t e r s u c h t werden. Da-
b e i k o n z e n t r i e r e n w i r uns auf d i e Personalauswahl beim a k t i v e n 
und p a s s i v e n Personalabbau. In a l l e n A b s c h n i t t e n w i r d von dem 
von der Z a h n r a d f e r t i g u n g n i c h t abzutrennenden Gesamtzusammen-
hang des Werkes ausgegangen. 
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3. S t a b i l i s i e r u n g des nachgefragten A r b e i t s v o l u m e n s durch d i e 
Hereinnahme zusätzlicher Produktionsaufträge 
Der im A b s c h n i t t 2 a d a r g e s t e l l t e Produktionsrückgang wäre noch 
massiver a u s g e f a l l e n , hätte man n i c h t v e r s u c h t , e i n e n T e i l der 
A u f t r a g s v e r l u s t e durch Übernahme anderer, ursprünglich n i c h t v o r -
gesehener Produktionsaufgaben zu kompensieren. Für d i e ( p a r t i e l -
l e ) S t a b i l i s i e r u n g des nachgefragten A r b e i t s v o l u m e n s kamen i n 
Frage: das w e r k s i n t e r n e Umschichten von Produktionsaufträgen, d i e 
Übernahme von Fremdaufträgen aus anderen Konzernbereichen sowie 
d i e Reduzierung sog. Auswärtsbearbeitung im Rahmen der eigenen 
A u f t r a g s a b w i c k l u n g . 
a) Werksinterne Auftragsumschichtung 
Unter bestimmten Voraussetzungen trägt d i e Umverteilung v o r l i e -
gender Produktionsaufträge zwischen u n t e r s c h i e d l i c h a u s g e l a s t e t e n 
K o s t e n s t e l l e n zur S t a b i l i s i e r u n g des nachgefragten A r b e i t s v o l u -
mens b e i . Für s o l c h e Verschiebungsmöglichkeiten kommen normaler-
weise nur Werksbereiche mit v e r g l e i c h b a r e r M a s c h i n e n a u s s t a t t u n g 
und ähnlich ausgelegtem Produktionsprozeß (z.B. Massen- oder E i n -
z e l f e r t i g u n g ) i n f r a g e . Zudem macht i n der Regel e i n e Umschich-
tung nur dann S i n n , wenn d i e abgebende W e r k s t a t t n i c h t nur r e l a -
t i v b e s s e r a u s g e l a s t e t i s t a l s d i e aufnehmende, sondern echte 
Auftragsüberhänge aufzuweisen h a t ; ansonsten würde eine A u f t r a g s -
v e r s c h i e b u n g l e t z t l i c h nur eine Umverteilung des Auftragsmangels 
bedeuten. 
Im v o r l i e g e n d e n F a l l wurde d i e sog. M a s s e n f e r t i g u n g des B e t r i e b e s 
auf b r e i t e r Front von der A b s a t z k r i s e b e t r o f f e n ; nur auf wenigen 
S p e z i a l s e k t o r e n h i e l t d i e Nachfrage w e i t e r h i n an. Auftragsum-
s c h i c h t u n g e n bewegten s i c h deshalb insgesamt i n engen Grenzen. 
Für d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g f i e l e n u n t e r d i e s e n Umständen k e i n e nen-
nenswerten Zusatzaufträge ab. Im G e g e n t e i l sahen s i c h d i e Werk-
stätten 3 und 4 (Losräderfertigung) ab Frühjahr 1983 damit kon-
f r o n t i e r t , für d i e beginnende Inbetriebnahme des FFS s u k z e s s i v e 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
hierfür vorgesehene B e a r b e i t u n g s l o s e abzugeben. S c h w i e r i g k e i t e n 
im FFS-Anlauf sowie D i s k u s s i o n e n um A r t und Tempo des Abzugs von 
für das FFS geeigneten T e i l e n brachten zwar gewisse Verzögerungen 
mit s i c h ; l e t z t l i c h wurde dadurch jedoch der Abzug von P r o d u k t i o n 
1) 
ins FFS n i c h t w e s e n t l i c h verlangsamt. 
b) Übernahme von Fremdaufträgen aus dem Konzern 
K o n z e r n i n t e r n e Verlagerungen von Produktionsaufträgen haben i n 
der Abschwungphase des u n t e r s u c h t e n Werks nur eine untergeordnete 
R o l l e g e s p i e l t . 
Zum e i n e n f e h l t e es an größeren Angeboten der Auftragsübernahme. 
Im w e s e n t l i c h e n r e i c h t e n d i e Kapazitäten der e i n z e l n e n Konzern-
töchter aus, i h r e Aufträge s e l b s t a b z u w i c k e l n . Im Z w e i f e l s f a l l 
war j e d e r B e t r i e b eher b e s t r e b t , durch Streckung der Aufträge 
sei n e eigene A u s l a s t u n g für d i e kommenden Wochen und Monate zu 
s i c h e r n , a l s n o t l e i d e n d e n Schwesterfirmen A r b e i t a b z u t r e t e n . 
Zum anderen waren s o l c h e n Verlagerungen o r g a n i s a t o r i s c h e und 
t e c h n i s c h e Grenzen g e s e t z t . G e n e r e l l kommen nur Produkte i n F r a -
ge, d i e im P r i n z i p m it vorhandener A u s s t a t t u n g an Arbeitskräften 
und Maschinen b e a r b e i t b a r s i n d . Diese Voraussetzung war, konzern-
w e i t gesehen, nur zum k l e i n e r e n T e i l gegeben. Zudem übersteigt 
der Aufwand für e i n e Anpassung an unübliche Produkte, für zusätz-
l i c h a n f a l l e n d e n T r a n s p o r t und ähnliches mehr - zumal b e i k l e i n e -
r en P a r t i e n - häufig d i e ( b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n ) V o r t e i l e e i -
ner besseren A u s l a s t u n g b r a c h l i e g e n d e r Produktionskapazitäten. 
Daß im J a h r 1983 b e i s p i e l s w e i s e e i n A u f t r a g im Umfang von 9.000 
A r b e i t s s t u n d e n übernommen werden konnte, zählt b e r e i t s zu den be-
deutenderen Umschichtungsaktionen. Eine n a c h h a l t i g e Auffüllung 
der damals insgesamt vorhandenen Deckungslücke brachte d i e s j e -
doch n i c h t . 
Rein r e c h n e r i s c h hätte mit 9.000 ( p r o d u k t i v e n ) A r b e i t s s t u n d e n d i e 
gesamte P r o d u k t i o n s b e l e g s c h a f t n i c h t einmal e i n e n h a l b e n Tag län-
ger beschäftigt werden können. Jeder K u r z a r b e i t s t a g l e g t e mehr an 
vorhandenem A r b e i t s v o l u m e n s t i l l . 
1) Tempo und Umfang des T e i l e a b z u g s i s t i n K a p i t e l D I I ausführ-
l i c h d a r g e s t e l l t . 
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F a k t i s c h k o n z e n t r i e r t e n s i c h d i e hereingenommenen Aufträge auf 
e i n e e i n z i g e W e r k s t a t t (außerhalb der Z a h n r a d f e r t i g u n g ) . Deren 80 
Fertigungslöhner hätten im Z w e i s c h i c h t b e t r i e b knappe zwei Wochen 
gebraucht, wenn s i e d i e ganze P a r t i e i n einem Stück hätten abar-
b e i t e n s o l l e n . B e i e i n e r V e r t e i l u n g der Zusatzaufträge auf d i e 
d o r t gegebenen Auslastungslücken ergab s i c h e i n entsprechend län-
g e r e r Abdeckungszeitraum für d i e s e K o s t e n s t e l l e . 
Die v i e r Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g kamen überhaupt n i c h t 
i n den Genuß k o n z e r n i n t e r n e r Auftragsumschichtung. 
c) Rückholung von Auswärtsbearbeitung 
I n den Expansionsphasen der 60er und 70er Jahre haben k l e i n e r e 
Firmen im Umkreis des Werkes i n nennenswertem Umfang d i e B e a r b e i -
tung bestimmter G e t r i e b e t e i l e übernommen. 
Dabei h a n d e l t es s i c h um B e t r i e b e , d i e - häufig mit einem e i n z i -
gen, s e l t e n mit mehr a l s zehn Beschäftigten - im Lohnauftrag 
manchmal d i e komplette, meist aber nur d i e T e i l b e a r b e i t u n g von 
Werkstücken durchführen. 
Ursprünglich p r o d u z i e r t e n s i e i n v i e l e n Fällen mit vom Werk aus-
gemusterten Maschinen, insbesondere für s p e z i e l l e B e a r b e i t u n g s -
t e c h n i k e n , b e i denen d i e Neuanschaffung für d i e L o h n a u f t r a g s f i r -
men u n r e n t a b e l gewesen wäre. In der Z w i s c h e n z e i t haben s i e s i c h 
stärker auf Ve r f a h r e n k o n z e n t r i e r t , welche r e l a t i v b r e i t e i n g e -
s e t z t werden können - i n der Hauptsache auf das Drehen - und s i e 
deshalb n i c h t ausschließlich auf Aufträge des un t e r s u c h t e n Werkes 
angewiesen s e i n läßt. Dabei setzen s i e z.T. durchaus modernste 
NC-Automaten e i n ; denn auch für s i e g i l t zunehmend, daß s i e s i c h 
nur durch E f f i z i e n z und hohe Flexibilität am Markt behaupten kön-
nen . 
Anfang der 80er J a h r e l a g der A n t e i l der Auswärtsbearbeitung im 
We r k s d u r c h s c h n i t t b e i ca. 8 %. In e i n i g e n K o s t e n s t e l l e n wurden 
b i s zu 20 % der A r b e i t nach außen vergeben, dagegen v e r b l i e b i n 
anderen F e r t i g u n g s b e r e i c h e n auch zu Z e i t e n angespannter Hochkon-
j u n k t u r d i e gesamte P r o d u k t i o n im Werk. 
M i t E i n s e t z e n der A b s a t z k r i s e veränderte s i c h d i e Quote der Aus-
wärtsbearbeitung zunächst nur geringfügig. S i e begann e r s t zum 
Ende 1983 d e u t l i c h a b z u f l a c h e n , um Ende 1984 e i n D u r c h s c h n i t t s n i -
veau von etwa 4 % zu e r r e i c h e n . M i t d i e s e r H a l b i e r u n g der Aus-
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wärtsbearbeitung s o l l t e e i n e Existenzgefährdung der Lohnauftrags-
f i r m e n vermieden werden, denn b e i zukünftigen Kapazitätsengpässen 
möchte das Werk auf d i e - e i n g e s p i e l t e n und r a s c h a k t i v i e r b a r e n -
externen Reserven wieder zurückgreifen können. 
Die Z a h n r a d f e r t i g u n g kann s i c h nur beim Drehen durch Auswärtsbe-
a r b e i t u n g e n t l a s t e n . Bestimmte Lose kommen e r s t gar n i c h t i n s 
Werk, sondern d i e Rohlinge werden d i r e k t den L o h n a r b e i t s f i r m e n 
a n g e l i e f e r t . Ober d i e Z u t e i l u n g z ur E i g e n - oder Auswärtsbearbei-
tung e n t s c h e i d e t n i c h t der M e i s t e r der j e w e i l s b e t r o f f e n e n Werk-
s t a t t , sondern d i e F e r t i g u n g s s t e u e r u n g aufgrund von Informationen 
der sog. Terminer, d i e am s c h n e l l s t e n einen Überblick darüber ha-
ben, wo und i n welcher Weise s i c h Engpässe i n der A b a r b e i t u n g von 
Werkstücklosen ergeben. 
Nachdem s i c h k e i n rasches Ende der A b s a t z k r i s e a b z e i c h n e t e , hät-
t e n d i e zuständigen M e i s t e r gerne e i n etwas stärkeres Zurückholen 
von Auswärtsbearbeitung gesehen, beugten s i c h jedoch der R a t i o n a -
lität e i n e s schonenden Umgangs mit den L o h n a u f t r a g s f i r m e n . So 
f o l g t e d i e Minderung der Auswärtsbearbeitung i n den beiden Werk-
stätten 1 und 3 weitgehend dem s k i z z i e r t e n Haupttrend a u f Werks-
ebene: Nach anfänglichem Zögern g i n g d i e Quote s u k z e s s i v e auf d i e 
Hälfte i h r e s ursprünglichen Werts zurück. 
I n der We r k s t a t t 3 wurden 1982 b e i e i n e r E i g e n l e i s t u n g von ca. 
125.000 T e i l e n pro Monat d u r c h s c h n i t t l i c h c a . 15.000 Werkstücke 
außerhalb b e a r b e i t e t ; d i e s e r g i b t , bezogen auf d i e i n t e r n e Pro-
d u k t i o n , e i n e Quote von 12,0 %. I n der zweiten Jahreshälfte 1984 
t r a f e n auf m o n a t s d u r c h s c h n i t t l i c h etwa 73.000 T e i l e E i g e n l e i s t u n g 
nur noch ca. 5.000 Werkstücke Außenbearbeitung (6,9 % ) . 
Die D i f f e r e n z von 10.000 T e i l e n , welche Ende 1984 gegenüber 1982 
m o n a t s d u r c h s c h n i t t l i c h weniger nach außen vergeben wurden, e r g i b t 
e i n e n ( a b s o l u t e n ) Rückholeffekt von 8,0 % bezogen auf das Eig e n -
l e i s t u n g s n i v e a u von 1982, bzw. 13,7 % bezogen auf das E i g e n l e i -
s t ungsniveau von Ende 1984. V e r g l e i c h t man hingegen d i e Quoten 
der Auswärtsbearbeitung u n t e r e i n a n d e r , beläuft s i c h der ( r e l a t i -
ve) Rückholeffekt auf 5,1 Prozentpunkte. Diesen Wert für d i e wei-
t e r e n Überlegungen zugrundezulegen, s c h e i n t a n g e s i c h t s der Tat-
sache, daß w e r k s i n t e r n e wie Auswärtsbearbeitung gleichermaßen 
von A u f t r a g s v e r l u s t e n b e t r o f f e n wurden, p l a u s i b l e r . 
Berücksichtigt man, daß i n der We r k s t a t t 3 etwa 60 % der A r b e i t e n 
auf das Drehen verwendet w i r d , schwächt s i c h im Zuge rückläufiger 
Außenvergabe das D e f i z i t nachgefragten Arbeitsvolumens um rund 
3,1 % für d i e gesamte K o s t e n s t e l l e ab. 
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Da d i e W e r k s t a t t 4 n i c h t von Auswärtsbearbeitung b e t r o f f e n war, 
p r o f i t i e r t e s i e auch n i c h t von deren Rücknahme. B e i i h r e r g e r i n g -
fügig höheren Werkstattkapazität bedeutete d i e s für d i e gesamte 
Losräderfertigung knapp d i e H a l b i e r u n g des i n der W e r k s t a t t 3 mit 
3,1 % f e s t g e s t e l l t e n Rückholeffekts. E i n D r i t t e l d i e s e s Anpassungs-
p o t e n t i a l s i n Höhe von insgesamt etwa 1,5 % des A u f t r a g s - bzw. 
Arbeitsvolumens zur M i t t e 1982 kam noch b i s Ende 1983, d i e r e s t -
l i c h e n zwei D r i t t e l e r s t i n 1984 zum Tragen. Damit wurde der Los-
räderfertigung b i s Ende 19 84 zusätzliche A r b e i t i n Höhe von ca. 
1 % des Volumens zugeführt, hätte man auf dem Niveau von M i t t e 
1982 w e i t e r p r o d u z i e r t . 
d) Beschränkter E r f o l g der Stabilisierungsbemühungen 
In den von uns untersuchten Werkstätten konnte der rückläufigen 
A r b e i t s n a c h f r a g e nur sehr begrenzt entgegengewirkt werden. 
Die i n t e r n e Übernahme von Aufträgen aus anderen Werksbereichen 
war eher d i e Ausnahme, da der Auftragsrückgang f a s t a l l e v e r -
g l e i c h b a r e n F e r t i g u n g s b e r e i c h e gleichermaßen b e t r o f f e n h a t t e . Ge-
wisse Verzögerungen b e i der Verlagerung von Werkstückbearbeitung 
i n das FFS waren wegen des zu diesem Z e i t p u n k t ohnehin beschränk-
ten T e i l e s p e k t r u m s n i c h t w e s e n t l i c h . 
Von der Übernahme bestimmter Fremdaufträge aus Schwesterfirmen 
des Konzerns p r o f i t i e r t e d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g n i c h t . 
E i n z i g d i e Reduzierung der Auswärtsbearbeitung t r u g - mit e i n i g e r 
Verzögerung - dazu b e i , d i e Schere zwischen verfügbarem und nach-
gefragtem Arbeitsvolumen n i c h t noch w e i t e r aufgehen zu l a s s e n ; 
das t h e o r e t i s c h mögliche A n p a s s u n g s p o t e n t i a l wurde aber nur etwa 
zur Hälfte ausgenutzt. 
Damit g i n g im Beobachtungszeitraum das i n der Losräderfertigung 
tatsächlich e i n g e s e t z t e A r b e i t s v o l u m e n um rund e i n e n Prozentpunkt 
weniger zurück, a l s b e i A u f r e c h t e r h a l t u n g des ursprünglichen Auf-
t r a g s - , A u s l a s t u n g s - und Produktivitätsniveaus nachgefragt worden 
wäre. Diese e n t s p r i c h t aber nur etwa 3 % des im g l e i c h e n Z e i t -
raum r e a l i s i e r t e n Entzugs an verfügbarem Arbei t s v o l u m e n . 
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4. Reduzierung des verfügbaren Arbeitsvolumens durch A r b e i t s -
z eitverkürzung 
Da d i e S t a b i l i s i e r u n g des nachgefragten Arbeitsvolumens n i c h t 
a u s r e i c h e n d g e l a n g , mußten zum A u s g l e i c h des w e i t darüber hinaus 
rückläufigen Bedarfs Maßnahmen zur Reduzierung des verfügbaren Ar-
beitsvolumens e r g r i f f e n werden. Arbeitszeitverkürzungen haben da-
b e i den V o r t e i l , u n k o m p l i z i e r t i n d i e Wege g e l e i t e t werden zu kön-
nen und r e l a t i v rasch Wirkungen zu zeigen. Im vorliegenden F a l l hat man sich 
auf den Abbau von Me h r a r b e i t (insbesondere Überstunden), d i e Durch-
führung von K u r z a r b e i t , d i e Umwandlung von V o l l z e i t - i n T e i l z e i t -
arbeitsverhältnisse sowie d i e Gewährung von unbezahltem Urlaub verständigt. 
Die M i t t e 198t t a r i f l i c h ausgehandelte Verkürzung der d u r c h s c h n i t t -
l i c h e n W o c h e n a r b e i t s z e i t auf 38,5 Stunden t r a t ab dem 1.4.1985 
und damit e r s t nach den Beobachtungszeitraum i n K r a f t . 
a) Abbau von Überstunden 
Eine der e r s t e n Reaktionen auf den Absatzrückgang im Herbst 19 82 
bestand i n e i n e r r a d i k a l e n Beschneidung der Überstunden. Nach e i -
ner kurzen Übergangsfrist s o l l t e n im P r i n z i p k e i n e Überstunden 
mehr genehmigt werden. De f a c t o ließ s i c h d i e s a l l e r d i n g s n i c h t so 
ohne w e i t e r e s v e r w i r k l i c h e n . 
T r o t z des all g e m e i n e n Absatzrückgangs wechselten s i c h Phasen mehr 
oder minder ausgeprägter U n t e r a u s l a s t u n g immer wieder mit sol c h e n 
e i n e r Kapazitätsüberlastung ab. Diese h o c h s c h n e l l e n d e n Anforde-
rungen waren vor a l l e m auf k u r z f r i s t i g e Kundenwünsche zurückzu-
führen, denen man gerade i n K r i s e n z e i t e n nachkommen mußte, um d i e 
eigene M a r k t p o s i t i o n n i c h t noch mehr zu gefährden. Es gab aber 
auch k l e i n e r e F e r t i g u n g s b e r e i c h e , d i e von der F l a u t e n i c h t b e t r o f -
f e n waren und eher mit Problemen r e c h t z e i t i g e r A u f t r a g s a b w i c k l u n g 
zu kämpfen h a t t e n . Wenn i n d i e s e n Fällen eine w e r k s i n t e r n e V e r l a -
gerung von Produktionsaufträgen i n u n t e r a u s g e l a s t e t e Bereiche n i c h t 
möglich war, was b e i e i n i g e n w e i t e r h i n gut nachgefragten S p e z i a l -
produkten z u t r a f , wurde d i e Lösung n i c h t z u l e t z t i n Überstunden 
gesucht. 
Zudem t r e t e n zu a l l e n Z e i t e n unvorhersehbare Produktionsstillstän-
de, insbesondere wegen Maschinenstörungen, auf. Um entsprechende 
Ausfälle wieder zu kompensieren, b e h a l f man s i c h i n e i n z e l n e n Fäl-
l e n auch durch M e h r a r b e i t i n Form von Überstunden. 
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T r o t z s o l c h e r Hemmnisse gelang es Personalmanagement und B e t r i e b s -
r a t , d i e Überstunden insgesamt e r h e b l i c h zu r e d u z i e r e n , wenn auch 
i n e i n z e l n e n B e r e i c h e n i n u n t e r s c h i e d l i c h e m Ausmaß. 
In der Z a h n r a d f e r t i g u n g g i n g - b e i A k k o r d a r b e i t - der Oberstun-
d e n a n t e i l von 1982 mit 4,8 % auf 1983 mit 3,1 % um etwa e i n D r i t -
t e l zurück. Dabei wurden 1983 i n den k l e i n e r e n Werkstätten 1 und 
2 überhaupt k e i n e Überstunden mehr gefahren; d i e s e r E f f e k t wurde 
durch e i n e n l e i c h t e n A n s t i e g i n We r k s t a t t 3 zum T e i l wieder kom-
p e n s i e r t ( v g l . T a b e l l e D I I I - 1 1 ) . 
T a b e l l e D I I I - 1 1 : 
E n t w i c k l u n g und Umfang der Überstunden i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1982 - 1983) 
Werk- Werk- Werk- Werk- Zahnrad- Festräder Losräder 
statt statt statt statt fertigung (Werkstatt (Werkstatt-
1 2 3 « insgesamt 1 + 2) 3 + 4) 
Arbeitsvolumen 
1982 (in Std.) 36.875 32.056 108.060 115.716 292.707 68.931 223.776 
Überstunden-
quote (in %) 5,0 4,7 4,6 4,9 4,8 4,9 4,8 
Arbeitsvolumen 
1983 (in Std.) 28.009 28.137 86.681 93.740 236.567 56.146 180.421 
Überstunden-
quote (in %) 0,0 0,0 5,2 3,1 3,1 0,0 4,1 
1) Die Uberstundenquote drückt aus, w i e v i e l Prozent des e r b r a c h -
ten Arbeitsvolumens a l s Mehrarbeit g e l e i s t e t worden i s t . 
1982 b e l i e f s i c h i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g das Überstundenvolumen 
im J a h r e s d u r c h s c h n i t t auf knapp 5 % der p r o d u k t i v e n A r b e i t s s t u n -
den; d i e s e Quote v a r i i e r t e von Wer k s t a t t zu We r k s t a t t nur wenig. 
Anders im Jahr 1983: während i n den zwei Werkstätten, d i e Festrä-
der p r o d u z i e r e n , k e i n e Überstunden mehr gefahren wurden, l e i s t e t e 
man i n den beiden anderen Werkstätten, d i e auf Losräder s p e z i a l i -
s i e r t s i n d , w e i t e r h i n - auch i n den Monaten der K u r z a r b e i t - r e -
gelmäßig M e h r a r b e i t . Bezogen auf d i e p r o d u k t i v e n A r b e i t s z e i t e n 
l a g damit d i e Uberstundenquote insgesamt b e i rund 3 %; a l l e i n i n 
der Losräderfertigung b e i etwa 4 %, b e i gut 5 % i n der W e r k s t a t t 
3 und b e i etwa 3 % i n der We r k s t a t t 4. An d i e s e n Verhältnissen 
änderte s i c h nach Aussagen von P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i c h e n i n 19 84 
dann n i c h t s mehr. 
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Der Abbau von Überstunden t r u g über den gesamten Beobachtungs-
z e i t r a u m hinweg zu 2,2 % zur S t i l l e g u n g des verfügbaren A r b e i t s -
volumens b e i . Aufgrund r e l a t i v r a s c h e r Wirksamkeit l a g i n der 
Phase b i s Ende 19 8 3 d i e entsprechende Quote mit 2,5 % etwas höher 
a l s i n 1984 mit 2,1 %. 
b) Durchführung von K u r z a r b e i t 
E b e n f a l l s b e r e i t s ab Herbst 1982 wurde das Instrument der K u r z a r -
b e i t z u r Reduzierung des verfügbaren Arbeitsvolumens e i n g e s e t z t . 
Zwischen Oktober 1982 und November 1983 wurde während neun Mona-
t e n K u r z a r b e i t durchgeführt. Keine K u r z a r b e i t gab es i n Monaten, 
i n denen wegen v i e l e r F e i e r t a g e (Dezember 1982, Januar und Mai 
1983) oder hoher U r l a u b s r a t e ( J u l i , August 1983) das verfügbare 
Ar b e i t s v o l u m e n ohnehin schon r e d u z i e r t war. 
Werksweit waren im S c h n i t t etwas mehr a l s d i e Hälfte a l l e r Be-
schäftigten von K u r z a r b e i t erfaßt, d i e P r o d u k t i o n s a r b e i t e r zum 
überwiegenden T e i l . Die A r b e i t e r und A n g e s t e l l t e n der Zahnrad-
f e r t i g u n g waren a l l e i n d i e K u r z a r b e i t mit einbezogen. 
I n den Kurzarbeitsmonaten wurde i n der Regel e i n Tag pro Woche 
n i c h t g e a r b e i t e t ; daraus ergab s i c h e i n e d u r c h s c h n i t t l i c h e Aus-
f a l l q u o t e von rund 2 2 % der normalen monatlichen A r b e i t s z e i t . 
M i t t e 1982 b i s Ende 1983 waren 10,8 % der K a l e n d e r a r b e i t s t a g e 
von K u r z a r b e i t b e t r o f f e n ( v g l . T a b e l l e D 111-12). 
U n t e r s t e l l t , daß an den K u r z a r b e i t s t a g e n d u r c h s c h n i t t l i c h e L e i -
stung hätte e r b r a c h t werden können, wurde somit i n der Losräder-
f e r t i g u n g A r b e i t s v o l u m e n im Umfang von etwa zwei regulären Mona-
t e n s t i l l g e l e g t . Dies deckte f a s t d i e Hälfte (48,0 %) der z w i -
schen M i t t e 1982 und Ende 1983 r e a l i s i e r t e n Anpassung von verfüg-
barem zu nachgefragtem A r b e i t s v o l u m e n ab; obwohl 19 84 k e i n e Kurz-
a r b e i t mehr durchgeführt wurde, b e l i e f s i c h i h r A n t e i l an der 
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A n p a s s u n g s l e i s t u n g im gesamten Beobachtungszeitraum auf immer-
h i n noch 21,8 %. 
T a b e l l e D 111-12: 
E n t w i c k l u n g und Umfang der K u r z a r b e i t (19 82 - 19 83) 
Zeitraum Kalender- Kurz- A u s f a l l -a r b e i t s t a g e a r b e i t s t a g e q u o t e 1 ) 
( i n %) 
2. H a l b j a h r 1982 129 9 7,0 
1. H a l b j a h r 1983 121 18 14,9 
2. H a l b j a h r 1983 128 14 10,9 
M i t t e 1982 
- Ende 1983 
A l l e Monate mit 
K u r z a r b e i t 
378 41 10,8 
185 41 22,2 
1) Die A u s f a l l q u o t e besagt, um welchen A n t e i l d i e Ka l e n d e r -
a r b e i t s t a g e durch K u r z a r b e i t v e r m i n d e r t worden s i n d . 
c) Umwandlung von V o l l z e i t - i n T e i l z e i t a r b e i t 
Im J u l i 1983 wurde e i n Angebot zur Umwandlung von V o l l z e i t - i n 
Teilzeitbeschäftigung u n t e r b r e i t e t . Es war ursprünglich a l s Reak-
t i o n auf den Wunsch e i n e r f l e x i b l e r e n G e s t a l t u n g für d i e zu l e i -
stende Wochenstundenzahl, der aus bestimmten K r e i s e n der Be l e g -
s c h a f t heraus a r t i k u l i e r t worden war, e n t w i c k e l t worden. Z u g l e i c h 
e r h o f f t e man s i c h gewisse E i n s p a r u n g s e f f e k t e i n sog. u n p r o d u k t i -
ven Werksbereichen, deren überproportionales Wachstum i n den zu-
rückliegenden Jahren schon mehrfach Forderungen nach einem spar-
sameren P e r s o n a l e i n s a t z auf den Pl a n gerufen h a t t e . D i e s e r Aspekt 
gewann nun verstärkt an Bedeutung. 
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Man g l a u b t e ,vor a l l e m w e i b l i c h e Arbeitskräfte aus dem Büro- und 
D i e n s t l e i s t u n g s b e r e i c h für T e i l z e i t a r b e i t gewinnen zu können. 
Aber weder b e i d i e s e n noch b e i anderen Beschäftigtengruppen fand 
das Umwandlungsangebot nennenswerte Resonanz. B i s Ende 1984 mel-
deten s i c h insgesamt nur d r e i I n t e r e s s e n t e n . E i n e i n z i g e s Beleg-
s c h a f t s m i t g l i e d machte schließlich vom Umwandlungsangebot Ge-
brauch (i.ü. mit der Zusage, im B e d a r f s f a l l - etwa b e i K r a n k h e i t 
von K o l l e g e n - mit höherer Stundenzahl e i n z u s p r i n g e n ) . 
I n n e r h a l b der P r o d u k t i o n s b e l e g s c h a f t e n kam es überhaupt n i c h t zu 
Umwandlungen von V o l l z e i t - i n T e i l z e i t a r b e i t . O f f e n s i c h t l i c h war 
n i c h t einmal d i e I n f o r m a t i o n über d i e s e Möglichkeit b i s i n d i e Fe r -
t i g u n g s a b t e i l u n g e n vorgedrungen; s e l b s t Führungskräfte h a t t e n 
- t r o t z e i n e s Aushangs i n den Werkstätten - t e i l w e i s e davon keine 
K e n n t n i s . 
Die Chance für e i n e tatsächliche Nutzung wäre b e i Pr o d u k t i o n s b e -
l e g s c h a f t e n auch minimal gewesen. Schließlich s i n d d i e überwie-
gend männlichen Arbeitskräfte i n der Regel Hauptverdiener i n der 
F a m i l i e , e i n e V e r r i n g e r u n g d i e s e s Einkommens würde e r h e b l i c h e 
Einbußen im Lebensstandard nach s i c h z i e h e n . B e i Ausländern, d i e 
ei n e n hohen A n t e i l der P r o d u k t i o n s a r b e i t e r s t e l l e n , wäre das I n -
t e r e s s e an einkommenswirksamer Reduzierung der A r b e i t s z e i t s i c h e r 
noch g e r i n g e r ; d i e - n i c h t u n r e a l i s t i s c h e - Befürchtung, daß b e i 
später e v e n t u e l l folgenden P e r s o n a l e i n s p a r u n g s a k t i o n e n T e i l a r -
beitskräfte eher b e t r o f f e n s e i n könnten, wäre b e i ihnen wahr-
s c h e i n l i c h noch ausgeprägter gewesen. 
Abschließend i s t f e s t z u h a l t e n , daß s i c h für d i e Losräder- wie für 
d i e gesamte Z a h n r a d f e r t i g u n g k e i n A n p a s s u n g s p o t e n t i a l aus Umwand-
lungen von V o l l z e i t - i n T e i l z e i t a r b e i t ergeben h a t . 
d) Gewährung von unbezahltem Urlaub 
Im Sommer 1984 wurde a l l e n Beschäftigten d i e Möglichkeit ein g e -
räumt , i n unbürokratischer Form und ohne Bindung an bestimmte An-
lässe sowie ohne N a c h t e i l e für spätere Versorgungsansprüche,unbe-
z a h l t e n Urlaub zu nehmen, aus s o z i a l v e r s i c h e r u n g s r e c h t l i c h e n 
Gründen auf höchstens 21 Kalendertage begrenzt. Dieses Angebot 
beschränkte s i c h auf das laufende J a h r . Es wurde r e l a t i v rege i n 
Anspruch genommen, überwiegend von Ausländern, für d i e es eine 
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- e r w e i t e r t e - Möglichkeit d a r s t e l l t e , über den t a r i f l i c h z u s t e -
henden Urlaub hinaus länger i n i h r e n Heimatländern zu b l e i b e n . 
S e i t langem schon bestand für ausländische Arbeitnehmer d i e Mög-
l i c h k e i t , b i s zu fünf Tage unbezahlten Urlaub i n Anspruch zu neh-
men, a l l e r d i n g s nur wenn der J a h r e s u r l a u b im Heimatland v e r b r a c h t 
werden s o l l t e . 
Das mit d i e s e n Regelungen r e d u z i e r t e A r b e i t s v o l u m e n b e l i e f s i c h 
für den Zeitraum von M i t t e 1982 b i s Ende 1984, l a u t Schätzung der 
P e r s o n a l v e r w a l t u n g , im Gesamtwerk umgerechnet auf etwa 3 0 A r -
beitskräfte. D i e s e n t s p r i c h t über d i e z w e i e i n h a l b Jahre einem 
r e a l i s i e r t e n A n p a s s u n g s p o t e n t i a l von 0,4 % bezogen auf d i e Ge-
samtbelegschaft (von 1982), bzw. von 0,5 % bezogen nur auf d i e 
A r b e i t e r , auf d i e im w e s e n t l i c h e n der gewährte unbezahlte Urlaub 
e n t f i e l . Davon wurde e i n k l e i n e r e r T e i l (0,2 Prozentpunkte b e i 
A r b e i t e r n ) b i s Ende 1983, e i n größerer T e i l (0,3 Prozentpunkte 
b e i A r b e i t e r n ) e r s t i n 19 84 i n Anspruch genommen. 
Überträgt man d i e s e R e l a t i o n e n auf d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g , wurde 
über den gesamten Beobachtungszeitraum hinweg knapp e i n h a l b e s 
Prozent des M i t t e 19 8 2 vorhandenen Arbeitsvolumens durch unbe-
z a h l t e n U r laub entzogen. Dies machte i n der Losräderfertigung 
1,1 % der von M i t t e 1982 b i s Ende 1984 r e a l i s i e r t e n p e r s o n a l -
w i r t s c h a f t l i c h e n Anpassung aus; im Zeitraum b i s Ende 1983 b e l i e f 
s i c h der entsprechende Wert auf 1,0 %, i n 1984 auf 1,2 %. 
e) Insgesamt hohe und r a s c h e , a l l e r d i n g s vorwiegend nur temporäre 
A n p a s s u n g s l e i s t u n g 
Von den im Werk insgesamt e r g r i f f e n e n Maßnahmen zur A r b e i t s z e i t -
verkürzung kam i n der Losräderfertigung vor a l l e m d i e K u r z a r b e i t 
zum Tragen. S i e l e g t e e i n V i e l f a c h e s des durch Oberstundenabbau 
und unbezahlten Urlaub r e d u z i e r t e n Arbeitsvolumens s t i l l . Um-
wandlungen von V o l l z e i t - i n T e i l z e i t a r b e i t kamen überhaupt n i c h t 
v o r . 
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Diese Maßnahmen r e i c h t e n a l l e r d i n g s n i c h t aus, um den a k t u e l l e n 
Auftragsrückgang v o l l abzufangen. Deshalb wurden g l e i c h z e i t i g 
Maßnahmen des p a s s i v e n Personalabbaus zur Absenkung des verfügba-
re n Arbeitsvolumens e i n g e l e i t e t ( v g l . S. 373 f f . ) . Zudem s i n d 
Oberstundenabbau und K u r z a r b e i t z e i t l i c h b egrenzt. K u r z a r b e i t e r -
g e l d kann im N o r m a l f a l l nur sechs Monate gewährt werden. B e i 
außergewöhnlichen Verhältnissen i n einem W i r t s c h a f t s z w e i g oder 
e i n e r Region kann d i e F r i s t auf e i n J a h r , b e i außergewöhnlichen 
Verhältnissen auf dem gesamten A r b e i t s m a r k t auf zwei Jahre v e r -
längert werden. Voraussetzung i s t immer, daß i n absehbarer Z e i t 
m it e i n e r gewissen W a h r s c h e i n l i c h k e i t wieder mit V o l l a r b e i t zu 
rechnen i s t . Aber auch e i n weitgehender Oberstundenabbau i s t auf 
lange S i c h t kaum d u r c h z u h a l t e n . Durch d i e n i c h t k o n t i n u i e r l i c h e 
und sprunghafte B e l a s t u n g des B e t r i e b e s m it termingebundenen 
Aufträgen, v o r a l l e m aber zum Aufholen meist t e c h n i s c h b e d i n g t e r 
Produktionsausfälle, läßt s i c h e i n Mindestmaß an Überstunden 
n i c h t vermeiden. Da nun gerade d i e e f f e k t i v s t e n Maßnahmen der 
Arbeitszeitverkürzung nur für e i n e n begrenzten Zeitraum dazu i n 
der Lage waren e i n e n größeren Anpassungsbedarf aufzufangen, aber 
der Auftragsrückgang über e i n e längere Z e i t a n h i e l t , t r a t e n spä-
t e r Maßnahmen v o r a l l e m des a k t i v e n Personalabbaus an i h r e S t e l -
l e ( v g l . S. 388 f f . ) . 
An den gesamten p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n A n p a s s u n g s l e i s t u n g e n 
b i s Ende 19 8 3 waren d i e Maßnahmen der Arbeitszeitverkürzung mit 
gut der Hälfte (51,5 %) b e t e i l i g t - , i n 1984 s p i e l t e n s i e dagegen 
- m i t einem A n t e i l von 3,3 % am r e a l i s i e r t e n Arbeitsvolumenabbau -
kaum noch e i n e R o l l e ; im gesamten B e a r b e i t u n g s z e i t r a u m b e l i e f 
s i c h i h r e A n p a s s u n g s l e i s t u n g trotzdem noch auf 25,1 %. 
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5. Anpassung durch p a s s i v e n Personalabbau 
Personalabbau kann, wie das eingangs s k i z z i e r t e Maßnahmentableau 
z e i g t , i n vielfältiger Form durchgeführt werden. Dabei i s t von 
großer Bedeutung, ob d i e I n i t i a t i v e f o r m e l l vom Personalmanagement 
oder vom Arbeitnehmer s e l b e r ausgeht. T r i t t nämlich der A r b e i t g e -
ber i n A k t i o n ( a k t i v e r P e r sonalabbau), muß e r e i n e Reihe a r b e i t s -
und b e t r i e b s v e r f a s s u n g s r e c h t l i c h e r Regelungen beachten sowie s i c h 
k o m p l i z i e r t e n , häufig mit K o n f l i k t e n verbundenen S e l e k t i o n s p r o -
zessen und Kompensationszwängen aussetzen. Dies entfällt w e i t e s t -
gehend, wenn Arbeitnehmer von s i c h aus i h r e n Abgang b e t r e i b e n 
( p a s s i v e r Personalabbau); dabei s p i e l t d i e Frage, ob etwa E i g e n -
kündigungen auf den Druck von Vo r g e s e t z t e n h i n e r f o l g e n , k e i n e 
R o l l e . 
Aus der P e r s p e k t i v e e i n z e l n e r M e i s t e r e i e n bedeuten n i c h t nur Ab-
gänge aus dem Werk insgesamt (externe F l u k t u a t i o n ) , sondern'auch 
das N i c h t e r s e t z e n von Abgängen i n andere Werksbereiche ( i n t e r n e 
F l u k t u a t i o n ) e i n e n Personalabbau. 
Im f o l g e n d e n s o l l zunächst der p a s s i v e Personalabbau d a r g e s t e l l t 
werden. Im un t e r s u c h t e n F a l l kamen zur kon k r e t e n Anwendung: I n -
t e r n e s Ent- und V e r l e i h e n von B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r n , f r e i w i l l i g -
ge Versetzungen, der V e r z i c h t auf Ferienkräfte sowie der N i c h t e r -
s a t z von Fluktuationsabgängen. 
a) Wer k s i n t e r n e L e i h a r b e i t 
In den Jahren 1982 b i s 1984 wurden i n der gesamten F e r t i g u n g k e i -
ne e x t e r n e n Leiharbeitskräfte (im Sinne des Arbeitnehmerüberlas-
sungsgesetzes) beschäftigt. Im folgenden b e z i e h t s i c h " L e i h a r -
b e i t " daher ausschließlich auf den vorübergehenden E i n s a t z von 
Arbeitskräften außerhalb i h r e r Stammabteilung. 
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L e i h a r b e i t i n n e r h a l b des Werkes enthält i n z w e i f a c h e r Weise An-
p a s s u n g s p o t e n t i a l an r e d u z i e r t e s A r b e i t s v o l u m e n : Zum e i n e n können 
s i c h e i n z e l n e Werkstätten vorübergehend durch Abgabe von Ar-
beitskräften ( V e r l e i h e n ) e n t l a s t e n ; zum anderen können s i e b i s -
l a n g p r a k t i z i e r t e Übernahmen von Arbeitskräften ( E n t l e i h e n ) e i n -
schränken oder ganz aufgeben. 
In beiden Fällen s i n d g l e i c h z e i t i g abgebende und aufnehmende 
Werkstätten bzw. entsprechende B e t r i e b s b e r e i c h e e r f o r d e r l i c h . 
Auf Werksebene heben s i c h somit Abgabe- und Aufnahmeeffekt immer 
auf. Dagegen müssen s i c h aus der W e r k s t a t t p e r s p e k t i v e d i e Zahl 
der e n t l i e h e n e n und v e r l i e h e n e n Arbeitskräfte keineswegs aus-
g l e i c h e n , es i s t a l s o echtes A n p a s s u n g s p o t e n t i a l vorhanden. 
Wie i n T e i l C näher erläutert, g i b t es Verleihfälle u n t e r s c h i e d -
l i c h e r F o r m a l i s i e r t h e i t . B e i o f f i z i e l l e r L e i h a r b e i t i s t d i e 
Pe r s o n a l v e r w a l t u n g e i n g e s c h a l t e t und der ( B e r e i c h s - ) B e t r i e b s r a t 
w i r d i n der Regel i n f o r m i e r t . Es h a n d e l t s i c h h i e r b e i m e i s t 
um Fälle längerfristigen Wechsels e i n e s Beschäftigten an e i n e n 
A r b e i t s p l a t z außerhalb s e i n e r Stammabteilung, wobei a l l e r d i n g s 
der Zeitraum von zwei Monaten n i c h t überschritten werden 
d a r f . Daneben g i b t es i n w e i t größerer Z a h l , aber häufig für 
nur wenige Stunden oder Tage Fälle i n o f f i z i e l l e r L e i h a r b e i t , 
d i e "auf dem k l e i n e n Dienstweg" zwischen den M e i s t e r n g e r e g e l t 
werden. 
Auf Werksebene hat es i n der Z e i t zwischen J u l i 1982 und Dezember 
1984 insgesamt 504 Fälle o f f i z i e l l e r L e i h a r b e i t gegeben; im 
J a h r e s d u r c h s c h n i t t a l s o etwa 200. Daneben wurden - l a u t Schätzung 
des Personalmanagements - im g l e i c h e n Zeitraum nocht etwa 100 
i n o f f i z i e l l e Ent- und Ve r l e i h u n g e n längerer Dauer vorgenommen. 
A r b e i t e r waren von i n t e r n e r L e i h a r b e i t häufiger b e t r o f f e n a l s 
A n g e s t e l l t e . 
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In der Z a h n r a d f e r t i g u n g gab es a l l e i n für das Jah r 1982 rund 
200 Verleihfälle ( v g l . S. 236). Zu f r a g e n i s t , ob der auf den 
e r s t e n B l i c k r e c h t b e a c h t l i c h erscheinenden i n t e r n e n L e i h a r b e i t 
auch e i n entsprechendes A n p a s s u n g s p o t e n t i a l e n t s p r i c h t . 
T a b e l l e D 111-13: 
E n t w i c k l u n g der ( i n t e r n e n ) E n t l e i h a r b e i t i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1982 - 1983) 
j a h r e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n Bestand an Stammarbeitern g e s e t z t . 
Das durch s i e e r b r a c h t e A r b e i t s v o l u m e n i s t a l s A n t e i l der i n s -
gesamt im j e w e i l i g e n Werkstättenbereich g e l e i s t e t e n A k k o r d a r -
b e i t s s t u n d e n ausgedrückt. 
Prüfen w i r zunächst d i e Verhältnisse b e i der Entleihtätigkeit. 
H i e r b e f i n d e t s i c h der v e r a n t w o r t l i c h e M e i s t e r an s i c h i n e i n e r 
e n t s c h e i d u n g s p r o z e s s u a l r e c h t günstigen P o s i t i o n ; schließlich 
l i e g t es b e i ihm, ob zusätzliche Arbeitskräfte von anderen Werks-
b e r e i c h e n e n t l i e h e n bzw. b e r e i t s e n t l i e h e n e Arbeitskräfte v o r -
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z e i t i g w ieder zurückgeschickt werden. Der Rückgang der E n t l e i h -
quote von 17,1 % i n 1982 auf 10,8 % i n 1983 läßt zunächst auch 
vermuten, daß i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g das E n t l e i h e n a l s An-
passungsinstrument an d i e r e d u z i e r t e A r b e i t s n a c h f r a g e g e n u t z t 
worden i s t ( v g l . T a b e l l e D 111-13). B e t r a c h t e t man jedoch d i e ge-
r i n g e n A r b e i t s v o l u m i n a , welche von den e n t l i e h e n e n Arbeitskräft-
t e n e r b r a c h t wurden, schwächt s i c h d i e s e r E i n d r u c k wieder erheb-
l i c h ab. 19 8 2 war nur rund 1 % der p r o d u k t i v e n A r b e i t s s t u n d e n i n 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g von Entleihkräften e r b r a c h t worden. I n d i e -
s e r Höhe b e l i e f s i c h auch das maximale A n p a s s u n g s p o t e n t i a l . Es 
wurde f a s t vollständig - 19 8 3 sank d i e Quote des von Entleihkräf-
t e n e r b r a c h t e n Arbeitsvolumens auf 0,13 % - r e a l i s i e r t ; ob aber 
i n primärer A b s i c h t e i n e r Anpassung des verfügbaren A r b e i t s v o l u -
mens an d i e gesunkene Nachfrage, d a r f b e z w e i f e l t werden. 
Beim V e r l e i h e n s t e l l t s i c h d i e Lage grundsätzlich etwas anders 
dar: Die Verleihmenge i s t nach oben h i n nur durch verfügbare 
Stammbelegschaft b e g r e n z t ; t h e o r e t i s c h e x i s t i e r t a l s o e i n enormes 
A n p a s s u n g s p o t e n t i a l . Um d i e s e s zu r e a l i s i e r e n , muß der v e r a n t -
w o r t l i c h e M e i s t e r jedoch einen Abnehmer für Verleihkräfte f i n d e n ; 
damit l i e g t das Gesetz des Handelns b e i den P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i -
chen der übrigen W e r k s t e i l e . Insoweit d i e s e i n der überwiegenden 
Zahl ebenso vom Absatzrückgang b e t r o f f e n waren, h i e l t e n s i e s i c h 
naturgemäß mit dem E n t l e i h e n von Arbeitskräften zurück. Die Chan-
cen für v e r l e i h i n t e r e s s i e r t e Werkstätten, auf d i e s e Weise z e i t -
w e i l i g A r b e i t s v o l u m e n s t i l l z u l e g e n , nahmen damit z i e m l i c h ab. So 
wurde der Z a h n r a d f e r t i g u n g durch V e r l e i h e n im J a h r 19 8 3 m it e i n e r 
Quote von 1,65 % nur wenig mehr verfügbares A r b e i t s v o l u m e n entzo-
gen a l s 1982 m i t 0,25 %. Die A n p a s s u n g s l e i s t u n g l i e g t a l s o b e i 
knapp 1 1/2 Prozentpunkten ( v g l . T a b e l l e D 111-14). 
19 8 3 wurden i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g weder über das Ent- noch das 
V e r l e i h e n größere Anpassungsleistungen an d i e gesunkene Nach-
f r a g e nach Arbeitskräften e r b r a c h t . Dies g a l t nach Aussagen von 
P e r s o n a l v e r a n t w o r t l i c h e n auch für 19 84. 
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E n t w i c k l u n g der ( i n t e r n e n ) V e r l e i h a r b e i t i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1982 - 1983) 
1) Die Quote der v e r l i e h e n e n Arbeitskräfte b e z i e h t s i c h auf den 
j a h r e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n Bestand an Stammarbeitern. Das V o l u -
men der ( i n t e r n e n ) V e r l e i h a r b e i t w i r d a l s A n t e i l der von 
Stammarbeitern insgesamt e r b r a c h t e n A k k o r d a r b e i t s s t u n d e n aus-
gedrückt . 
Im übrigen könnte d i e i n t e r n e L e i h a r b e i t aufgrund bestimmter F o l -
geprobleme, welche außerordentliche Anpassungsmaßnahmen - etwa 
K u r z a r b e i t oder vor a l l e m Personalabbau m i t t e l s Aufhe-
bungsverträgen, auf d i e im nächsten A b s c h n i t t näher e i n g e -
gangen w i r d - mit s i c h b r a c h t e n , im Laufe der Z e i t w i e d e r etwas 
zugenommen haben. Die A b a r b e i t u n g d i e s e r Sekundäranpassungen 
führt häufig zu erhöhtem Bedarf an Mikrobewegungen, m i t denen 
das p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e System "atmen" kann. Im größeren 
Umfang war mit s o l c h e n E f f e k t e n aber e r s t nach unserem Beobachtungs-
z e i t r a u m zu rechnen. 
Für d i e Losräderfertigung s a l d i e r t e s i c h das i n t e r n e Ent- und Ver-
l e i h e n von Arbeitskräften im V e r g l e i c h der Jahre 1982 und 1983 
zu e i n e r Minderung des verfügbaren Arbeitsvolumens um 2,5 %. 19 81 
v e r b l i e b d i e i n t e r n e L e i h a r b e i t auf dem r e l a t i v n i e d r i g e n Vor-
j a h r e s n i v e a u . 
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Damit war i n t e r n e L e i h a r b e i t zu 3,5 % an der S t i l l e g u n g von v e r -
fügbarem A r b e i t s v o l u m a i n der Phase b i s Ende 19 8 3 b e t e i l i g t ; i n 
19 84 l a g d i e entsprechende Quote b e i 2,9 %. Im gesamten 
Beobachtungszeitraum t r u g d i e i n t e r n e L e i h a r b e i t zu 3,1 % zum 
rückläufigen A r b e i t s v o l u m e n b e i . 
b) F r e i w i l l i g e Versetzungen 
Versetzungen können, für s i c h b e t r a c h t e t , immer nur i n T e i l b e r e i -
chen des B e t r i e b s zu Personalabbau führen: Abgänge aus e i n e r Ko-
s t e n s t e l l e müssen durch entsprechende Personalübernahmen i n ande-
re K o s t e n s t e l l e n a u s g e g l i c h e n werden. Wenn k e i n e konkreten Ab-
sorptionsmöglichkeiten gegeben s i n d , b l e i b e n daher V e r s e t z u n g s i n -
t e r e s s e n i n der Regel u n b e f r i e d i g t . Da i n Abschwungsphasen prak-
t i s c h w e r k s w e i t d i e Aufnah m e b e r e i t s c h a f t e r s t einmal zurückgeht, 
um b e r e i t s gegebenen oder drohenden Personalüberhang im j e e i g e -
nen B e r e i c h n i c h t noch zu vermehren, r e d u z i e r t s i c h mit dem 
schrumpfenden Versetzungsvolumen z u g l e i c h auch das daran gebunde-
ne A n p a s s u n g s p o t e n t i a l . Der Druck auf i n t e r n e n Personalabbau mag 
zwar überall gewachsen s e i n , d i e r e d u z i e r t e Aufnahmefähigkeit des 
Bi n n e n - A r b e i t s m a r k t s s t e h t aber e i n e r R e a l i s i e r u n g über V e r s e t -
zungen im Wege. 
Im v o r l i e g e n d e n F a l l e r z e u g t e der Auftragsrückgang Personalüber-
hänge auf b r e i t e r F r o n t . So verwundert n i c h t , daß nach E i n t r i t t 
der Beschäftigungskrise im Gesamtbetrieb w e i t weniger V e r s e t z u n -
gen vorgenommen wurden, a l s i n der Wachstumsphase davor. Während 
etwa - auf Werksebene - im e r s t e n H a l b j a h r 1982 noch 136 V e r s e t -
1) 
zungen e r f o l g e n , waren es im zweiten H a l b j a h r nurmehr 40 ( v g l . 
T a b e l l e D 111-15 sowie S c h a u b i l d D 111-16). Auf ähnlich n i e d r i g e -
rem Niveau v e r b l i e b das Versetzungsvolumen b i s i n s Frühjahr 1984; 
46 im e r s t e n H a l b j a h r 1983, 31 im zweiten H a l b j a h r 1983, 60 im 
1) Die Zahlen beziehen s i c h ausschließlich auf Lohnempfänger. Es 
s i n d dabei nur Versetzungen i n der Stammbelegschaft gezählt, 
d.h. weder Versetzungen von externen Leih-Arbeitskräften (Fe-
rienkräften i n s b e s . ) , noch Übernahmen von J u n g f a c h a r b e i t e r n 
nach Abschluß i h r e r im Werk a b s o l v i e r t e n A u s b i l d u n g . 
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e r s t e n H a l b j a h r 1984. E r s t im Frühjahr 19 84 s t i e g d i e Zah l der 
Versetzungen wieder auf den ursprünglichen Umfang an. 
T a b e l l e D 111-15: 
Halbjährliche E n t w i c k l u n g der Versetzungen im Gesamtwerk 
(1981 - 1984) 
I-VI VII-XII I-VI VII-XII I-VI VII-XII I-VI VII-HI 
1981 1981 1982 1982 1983 1983 1984 1984 
Arbeiter 5.161 5.196 5.193 5.152 5.021 4.802 4.548 4.259 
Versetzungen (abs.) 76 81 136 40 46 31 60 80 
(in %) 1,5 1,6 2,6 0,8 0,9 0,6 1,3 1,9 
I n den Binnen-Arbeitsmarkt kam vor a l l e m deshalb wieder mehr Be-
wegung, w e i l im Zuge des r e a l i s i e r t e n Personalabbaus z.T. auch 
unerwünschte Lücken a u f g e r i s s e n worden waren, d i e man b e i Auf-
r e c h t e r h a l t u n g des E i n s t e l l u n g s s t o p s nur auf dem Weg i n t e r n e r -
z.T. mehrfacher - Versetzungen zu schließen i n der Lage war. Na-
türlich eröffnete bzw. v e r b e s s e r t e s i c h damit für e i n i g e Kosten-
s t e l l e n z u g l e i c h d i e Möglichkeit, überschüssiges P e r s o n a l abzuge-
ben. M i t e i n i g e r Verzögerung und i n beschränktem Umfang kamen nun 
a l s o doch noch Versetzungen a l s Personalabbaumaßnahmen zum T r a -
gen.Die für das Gesamtwerk s k i z z i e r t e E n t w i c k l u n g k e n n z e i c h n e t im we-
s e n t l i c h e n auch d i e Verhältnisse i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g : Von 
M i t t e 19 82 b i s Ende 19 8 3 nahm d i e Versetzungshäufigkeit r a p i d e ab; 
1983 e r f o l g e gerade e i n Fünftel der i n diesem J a h r e r z i e l t e n Per-
sonalverminderung über Versetzungen; 1984 s t i e g e n dann d i e Ver-
setzungsfälle wieder e r h e b l i c h an, wobei der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
per Saldo Arbeitskräfte i n demselben Umfang zugeführt waren 
( a l l e r d i n g s wurden damit nur weniger a l s 10 % der 1984 insgesamt 
r e a l i s i e r t e n Personalabgänge k o m p e n s i e r t ) . Auf Werkstattebene 
bestätigt s i c h , daß Versetzungen nur vorübergehend zur P e r s o n a l -
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Verminderung b e i t r u g e n , da s i e auch a l s K o r r e k t i v überzogener 
E f f e k t e anderer Personalabbaumaßnahmen genutzt wurden. 
Von M i t t e 19 82 b i s Ende 19 8t wurden 15 A r b e i t e r aus den Werk-
stätten 3 oder 4 w e g v e r s e t z t , zwei D r i t t e l davon noch vor A b l a u f 
1) 
des Jahres 1983. Dies e n t s p r i c h t 12,9 % der A n p a s s u n g s l e i s t u n g 
a l l e r personalwirtschaftlichen Maßnahmen b i s Ende 1983; 1984 be-
t r u g der E n t z u g s e f f e k t 16,8 %; über den gesamten Beobachtungs-
z e i t r a u m b e t r a c h t e t , waren f r e i w i l l i g e Versetzungen zu 15,0 % 
am Arbeitsvolumenabbau b e t e i l i g t . 
c) V e r z i c h t auf Ferienkräfte 
In der Vergangenheit hat das Werk während der H a u p t f e r i e n z e i t im 
Sommer i n großer Zah l Aushilfskräfte - überwiegend Studenten und 
Schüler - für e i n i g e Wochen beschäftigt. Sie erhielten i n der Regel b e f r i -
s t e t e Arbeitsverträge. Ferienkräfte waren notwendig, um trotz urlaubsbeding-
t e r Personalengpässe d i e a n f a l l e n d e n Aufträge e r l e d i g e n zu können. 
Insbesondere i n der P r o d u k t i o n konnten d i e A r b e i t e n n i c h t b e l i e b i g 
vorgezogen oder aufgeschoben werden, um s i e von den Stammarbeits-
kräften vor oder nach der U r l a u b s z e i t e r l e d i g e n zu l a s s e n . Im Rah-
men der üblichen A u f t r a g s a b w i c k l u n g waren s o l c h w e i t r e i c h e n d e und 
umfängliche z e i t l i c h e M a n i p u l a t i o n e n n i c h t möglich. Zudem hätte d i e 
häufig b e r e i t s vorhandene Überlastung der Stammbelegschaft s o l c h e 
Z u s a t z a r b e i t e n gar n i c h t z ugelassen. I n der H a u p t f e r i e n z e i t mußten 
a l s o Ersatzkräfte e i n g e s t e l l t werden. 
T r o t z d i e s e s engen Bezugs zum Urlaub von Stammarbeitskräften kann 
b e i den Ferienkräften n i c h t ohne w e i t e r e s von U r l a u b s v e r t r e t u n g e n 
im strengen Sinn gesprochen werden. Nur e i n e M i n d e r h e i t der Aus-
h i l f e n füllte d i e von Stammkräften v e r w a i s t e n Arbeitsplätze zur 
Gänze aus. In den v i e r M e i s t e r e i e n der Z a h n r a d f e r t i g u n g wurde d i e 
Mehrzahl der Ferienkräfte a l s Werkhelfer und an Maschinen mit eher 
1) P a r a l l e l h i e r z u e r f o l g t e n e i n i g e Versetzungen i n e i n e der 
beiden Werkstätten der Losräderfertigung: 1983 nur 3, 1984 -
vor a l l e m zum Jahresende h i n - sogar 11. Diese A r t von Ver-
setzungsfällen w i r d b e i der Berechnung des A n p a s s u n g s p o t e n t i a l s 
n i c h t gegen d i e Wegversetzungen aufgerechnet. S i e heben 
a l l e r d i n g s e i n e n T e i l der durch p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e 
Maßnahmen bedingt e n A n p a s s u n g s l e i s t u n g wieder a u f ; d i e s 
i s t beim A b g l e i c h m it dem im Beobachtungszeitraum t a t -
sächlich v o l l z o g e n e n Personalrückgang zu berücksichtigen. 
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geringem S c h w i e r i g k e i t s g r a d e i n g e s e t z t . Die A r b e i t des Umrüstens 
und E i n s t e l l e n s wurde i n der Regel n i c h t v e r l a n g t , so daß s i e ge-
wissermaßen a l s unselbständige Maschinenbediener tätig waren. Es 
gab a l l e r d i n g s auch Fälle, wo g e s c h i c k t e und vor a l l e m schon zum 
w i e d e r h o l t e n Male beschäftigte Ferienkräfte durchaus an d i e L e i -
stungen des Stammpersonals h e r a n r e i c h t e n . 
T a b e l l e D 111-17: 
Umfang und E n t w i c k l u n g des E i n s a t z e s von Ferienkräften 
1) 
im Gesamtwerk (1982 - 1984) 
1982 1983 1984 
Stammarbeiter 5.172 4.912 4.403 
Ferienkräfte (abs.) 999 0 70 
( i n %) 19,3 0,0 1,6 
1) I n der Quote werden d i e Ferienkräfte auf den j a h r e s -
d u r c h s c h n i t t l i c h e n Bestand an Stammarbeitern bezogen. 
Werksweit waren 1982 immerhin f a s t 1.000 Ferienkräfte beschäf-
t i g t ; im D u r c h s c h n i t t kamen a l s o zwei Ferienkräfte auf 10 Stamm-
a r b e i t e r ( v g l . T a b e l l e D 111-17). I n der Z a h n r a d f e r t i g u n g l a g d i e 
Quote noch etwas höher; h i e r t r a f e n , r e i n r e c h n e r i s c h , d r e i Fe-
rienkräfte auf j e zehn Stammarbeiter. I n e i n e r der beiden k l e i n e -
r e n Werkstätten kamen sogar sechs Ferienkräfte auf zehn Stammar-
b e i t e r ( v g l . T a b e l l e D 111-18). 
1983 wurde auf den E i n s a t z von Ferienkräften völlig v e r z i c h t e t . 
Damit h a n d e l t e s i c h das Werk a l l e r d i n g s zum T e i l e r h e b l i c h e F o l -
geprobleme e i n . Denn d i e Masse der B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r nahm 
nach wie vor zur H a u p t f e r i e n z e i t i h r e n U r l a u b , ohne daß während-
dessen im s e l b e n Umfang auf d i e Aba r b e i t u n g von Aufträgen hätte 
v e r z i c h t e t werden können. Wo n i c h t das A u s l a s t u n g s n i v e a u soweit 
gesunken war, daß auch e i n e durch Urlaubsausfälle geschwächte Be-
l e g s c h a f t noch mit dem v e r b l e i b e n d e n A u f t r a g s b e s t a n d zurechtkam 
oder durch z e i t l i c h e s V o r z i e h e n bzw. Verschieben ( e i n e s T e i l s ) 
der i n der U r l a u b s z e i t a n f a l l e n d e n Produktionsaufgaben A b h i l f e 
g e s c h a f f e n werden konnte, kam es zu Engpässen. Diese wurden umso 
g r a v i e r e n d e r , j e mehr aufgrund v e r s c h i e d e n e r anderer P e r s o n a l a n -
passungsmaßnahmen d i e Belegschaftsüberhänge s u k z e s s i v e g e r i n g e r 
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wurden und entsprechende Flexibilitätspuffer schrumpften. 1984 
entschloß man s i c h , für besonders d r i n g l i c h e n Bedarf wieder Fe-
rienkräfte - insgesamt aber nur 70 - e i n z u s t e l l e n ; s i e wurden 
überwiegend i n der P r o d u k t i o n beschäftigt. 
T a b e l l e D 111-18: 
Umfang und L e i s t u n g des E i n s a t z e s von Ferienkräften i n der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g (1982) 
1) Die Ferienkräfte s i n d i n R e l a t i o n zum j a h r e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n 
Bestand an Stammarbeitern g e s e t z t . Das durch s i e e r b r a c h t e Ar-
be i t s v o l u m e n i s t a l s A n t e i l der insgesamt im j e w e i l i g e n Werk-
stättenbereich g e l e i s t e t e n A k k o r d a r b e i t s s t u n d e n ausgedrückt. 
Wie b e r e i t s ausgeführt, k o n z e n t r i e r t s i c h der E i n s a t z von F e r i e n -
kräften auf wenige Wochen im J a h r . Dies i s t zu berücksichtigen, 
um das p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e A n p a s s u n g s p o t e n t i a l r i c h t i g e i n z u -
schätzen, das s i e verkörpern. In der Z a h n r a d f e r t i g u n g e r b r a c h t e n 
Ferienkräfte 1982 4,1 % der p r o d u k t i v e n A r b e i t s s t u n d e n , 3,9 % i n 
den Werkstätten 3 und 4 ( v g l . T a b e l l e D 111-18). 
M i t dem V e r z i c h t auf Ferienkräfte wurden i n der Losräderfertigung 
17,3 % des b i s Ende 19 8 3 v o l l z o g e n e n Rückgangs des A r b e i t s v o l u -
mens b e w e r k s t e l l i g t . Der f o r t g e s e t z t e V e r z i c h t auf Ferienkräfte 
führte 1984 zu einem E n t z u g s e f f e k t von 14,3 %. Im gesamten Beo-
b a c h t u n g s z e i t r a u m war d i e s e Maßnahme zu 15,7 % am A r b e i t s v o l u m e n -
abbau b e t e i l i g t . 
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d) N i c h t e r s e t z e n normaler F l u k t u a t i o n 
S o f o r t m it E i n s e t z e n der A b s a t z k r i s e wurde e i n w e r k s w e i t e r E i n -
s t e l l u n g s s t o p verhängt. Ab J u l i 1982 wurde - mit ge r i n g e n Ausnah-
men - kei n e A r b e i t s k r a f t mehr vom externen A r b e i t s m a r k t h e r e i n g e -
nommen. Personalmanagement und B e t r i e b s r a t a c h t e t e n s t r e n g auf 
E i n h a l t u n g d i e s e r Regelung. Nur e i n konsequentes D u r c h h a l t e n v e r -
sprach e i n e n m e r k l i c h e n E f f e k t ; und nur so konnte d i e Maßnahme 
e r f o l g r e i c h gegen vielfältige Anfechtungen v e r t e i d i g t werden. 
Ausnahmen beschränkten s i c h auf Einzelfälle, wenn etwa S p e z i a l i -
s t e n n i c h t aus den eigenen Reihen e r s e t z t werden konnten, e i n Of-
f e n l a s s e n oder S t r e i c h e n der S t e l l e aus übergeordneten G e s i c h t s -
punkten jedoch n i c h t v e r t r e t b a r e r s c h i e n . 
E i n e gewisse Sonderbehandlung e r f u h r e n auch J u n g f a c h a r b e i t e r und 
- a n g e s t e l l t e , d i e d i e werkseigene A u s b i l d u n g e r f o l g r e i c h abge-
s c h l o s s e n h a t t e n und zur Übernahme anstanden. So h a t t e n b e i -
s p i e l s w e i s e im J a h r 1983 insgesamt 115 g e w e r b l i c h Auszubildende 
a u s g e l e r n t . Der Mehrheit von ihnen konnte e i n D a u e r a r b e i t s p l a t z 
angeboten werden; für e i n i g e gab es jedoch nur Unterkommensmög-
l i c h k e i t e n i n b e r u f s f r e m d e r Tätigkeit. 30 J u n g f a c h a r b e i t e r konn-
t e n n i c h t übernommen werden; ihnen hat man zum T e i l b e f r i s t e t e 
Beschäftigungsmöglichkeiten angeboten oder Arbeitsplätze b e i 
Schwesterwerken des Konzerns bzw. b e i Firmen im näheren Umkreis. 
Möglichst konsequente Anwendung des E i n s t e l l u n g s s t o p s g a r a n t i e r t 
zwar hohe Effektivität; das e r r e i c h b a r e Anpassungsvolumen hängt 
1) 
dann aber von der F l u k t u a t i o n s r a t e ab. Diese wiederum bestimmt 
s i c h im w e s e n t l i c h e n zum ei n e n durch d i e E n t w i c k l u n g der Beschäf-
t i g t e n s t r u k t u r , welche a k t u e l l e n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Ent-
scheidungen p r a k t i s c h entzogen i s t ( d i e s g i l t insbesondere für 
das Ausscheiden wegen P e n s i o n i e r u n g bzw. Verrentung sowie durch 
Tod, weitgehend auch für das Ausscheiden wegen Frühinvalidität 
oder aus n a c h w e i s l i c h g e s u n d h e i t l i c h e n Gründen). Zum anderen g i b t 
es Kündigungen durch den Arbeitnehmer, welche vom Personalmanage-
ment nur i n Maßen beeinflußbar s i n d , sowie Kündigungen durch den 
2 ) 
A r b e i t g e b e r . Fälle von A b l e i s t e n der W e h r p f l i c h t bzw. des 1) In diesem A b s c h n i t t werden nur F l u k t u a t i o n s f o r m e n b e t r a c h t e t , 
d i e n i c h t auf p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Sondermaßnahmen zurück-
zuführen s i n d . Der Mechanismus des Personalabbaus im Wechsel-
s p i e l mit dem E i n s t e l l u n g s s t o p i s t natürlich h i e r wie d o r t 
d e r s e l b e . 
2) Deren Bedeutung w i r d nachfolgend im Zusammenhang mit Maßnahmen 
des a k t i v e n Personalabbaus behandelt. 
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Z i v i l d i e n s t e s , Beurlaubungen wegen b e r u f l i c h e r F o r t b i l d u n g oder 
Studium mit Wiederbeschäftigungszusage, ruhende Beschäftigungs-
verhältnisse wegen A u s l a n d s a u f e n t h a l t u . a . s t e l l e n nur e i n v o r -
übergehendes Ausscheiden aus dem Werk dar und können a l s tempo-
räre F l u k t u a t i o n b e z e i c h n e t werden. 
Nimmt man a l l e Fluktuationsfälle zusammen, b e l i e f s i c h auf Werks-
ebene im M e h r j a h r e s d u r c h s c h n i t t der A n t e i l an f r e i w i l l i g e m Aus-
s c h e i d e n von Arbeitnehmern auf 60,9 %, an b e t r i e b s b e d i n g t e n Kün-
digungen auf 9,4 %; wegen E r r e i c h e n der A l t e r s g r e n z e , Tod, Inva-
lidität u . a . e r f o l g t e n 19,4 % der Abgänge; vorübergehend s c h i e d e n 
10,3 % aus ( v g l . T a b e l l e D 111-19). 
T a b e l l e D 111-19: 
Normale F l u k t u a t i o n b e i A r b e i t e r n - werksweit - nach Gründen 
des Ausscheidens 
(1979 - 1982) 
Grund des Ausscheidens 1979 1980 1981 1982 Mehrjahres-
. „ - <i u • a durchschn. 
abs. in % abs. in % abs. in % abs. in % (1979-1982) 
in * 
Reduktion auf etwa d r e i V i e r t e l ; b e i diesem Niveau v e r h a r r t e d i e 
Quote auch im J a h r 19 84 . 
1) Summe a l l e r Fluktuationsfälle pro J a h r bezogen auf den 
Pers o n a l b e s t a n d zu Jahresanfang. 
2) Dabei i s t a l l e r d i n g s zu berücksichtigen, daß i n d i e s e n beiden 
Jahren e i n i g e P e r s o n a l l a u s t r i t t e durch d i e Sondermaßnahmen zum 
Personalabbau abgedeckt s i n d , d i e ansonsten der normalen F l u k -
t u a t i o n zuzurechnen gewesen wären. 
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Im w e s e n t l i c h e n verminderten s i c h d i e Kündigungen durch d i e A r -
beitnehmer (aufgrund anderer Beschäftigungsmöglichkeiten, Unzu-
f r i e d e n h e i t m it der A r b e i t , Umzug nach auswärts und d e r g l e i c h e n 
mehr). Durch d i e konkrete K r i s e n e r f a h r u n g im eigenen B e t r i e b ver-
stärkt, s e t z t e s i c h h i e r e i n Trend f o r t , der s i c h b e r e i t s vorher 
aufgrund a l l g e m e i n zunehmender A r b e i t s p l a t z u n s i c h e r h e i t abzu-
1) 
zeichnen begonnen h a t t e : Am einmal eingenommenen A r b e i t s p l a t z 
w i r d stärker f e s t g e h a l t e n ; ohne zwingenden Grund werden Beschäf-
tigungsverhältnisse s e l t e n e r aufgegeben. 
Aufgrund sog. natürlicher F l u k t u a t i o n r e d u z i e r t e s i c h das Perso-
n a l der Losräderfertigung - ausnahmslos noch vor Ende 1983 - um 
6 Arbeitskräfte (3,1 % des P e r s o n a l s t a n d s von M i t t e 1982). 
Damit war d i e s e Form des p a s s i v e n Personalabbaus am A r b e i t s v o l u -
mensentzug b i s Ende 1983 mit 7,4 % , i n 1984 mit 6,1 % und über den 
gesamten Beobachtungszeitraum hinweg mit 6,8 % b e t e i l i g t . 
e) Zur S t e l l u n g des p a s s i v e n Personalabbaus im gesamten Anpas-
sungsprozeß 
Der p a s s i v e Personalabbau s p i e l t e insgesamt für d i e Anpassung 
des verfügbaren an das nachgefragte A r b e i t s v o l u m e n e i n e wesent-
l i c h e R o l l e : Im gesamten Beobachtungszeitraum e r f o l g t e n 40,6 % der 
A n p a s s u n g s l e i s t u n g auf d i e s e Weise; mit einem A n t e i l von 41,1 % 
für d i e Z e i t zwischen M i t t e 1982 und Ende 1983 bzw. 40,1 % für 
19 84 i s t das r e l a t i v e Gewicht des p a s s i v e n Personalabbaus i n b e i -
den T e i l p h a s e n f a s t g l e i c h . 
An diesem Abbau war das N i c h t e r s e t z e n von sog. natürlicher F l u k -
t u a t i o n nur r e l a t i v g e r i n g b e t e i l i g t , da d i e A n p a s s u n g s l e i s t u n g 
aufgrund abnehmender f r e i w i l l i g e r Abgänge rückläufig war. M i t t e l s 
der einigermaßen konsequent angewandten"Rekrutierungsbremse" 
schrumpfte aber n i c h t nur das a k t u e l l verfügbare A r b e i t s v o l u m e n , 
sondern es wurden Arbeitsplätze auf Dauer abgebaut. 
1) Bei Ausländern zum T e i l durch d i e Rückkehrfrage i n i h r Heimat-
land überlagert, b e i der d i e d o r t i g e n Existenzbedingungen 
- insbesondere auch d i e Chancen a u s r e i c h e n d e r Einkommensmög-
l i c h k e i t e n - e i n e w i c h t i g e s p i e l e n . 
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In größerem Umfang trug e n - aus der P e r s p e k t i v e e i n z e l n e r M e i s t e -
r e i e n - Versetzungen z ur Reduzierung von Stammarbeitskräften b e i . 
M i t d i e s e r Maßnahme - s e i s i e nun f r e i w i l l i g e r Natur oder ange-
ordnet - können t h e o r e t i s c h i n nahezu b e l i e b i g e m Umfang Anpassun-
gen an veränderte Arbeitsvolumennachfrage vorgenommen werden. Die 
p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e P r a x i s stößt jedoch an r e l a t i v eng gezo-
gene Grenzen, zumal b e i f r e i w i l l i g e n Versetzungen, wenn neben I n -
t e r e s s e und Zustimmung ( p o t e n t i e l l ) aufnehmender Werksbereiche 
auch noch das Einverständnis der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte von-
nöten i s t . Zudem werden, wie s i c h im untersuchten F a l l d e u t l i c h 
g e z e i g t h a t , v e r s e t z u n g s b e d i n g t e Abgänge häufig durch ebensolche 
Zugänge zumindest t e i l w e i s e wieder kompensiert. 
In ähnlicher Größenordnung s c h l u g auch der V e r z i c h t auf F e r i e n -
kräfte zu Buche, im Zeitraum b i s Ende 19 8 3 sogar w e i t stärker 
noch a l s d i e f r e i w i l l i g e n Versetzungen. 
Im Gegensatz zu Versetzungen und zum N i c h t e r s a t z sog. natürlicher 
F l u k t u a t i o n bedeutet der V e r z i c h t auf Ferienkräfte e i g e n t l i c h nur 
d i e S t i l l e g u n g von A r b e i t s v o l u m i n a , wodurch zwar S a i s o n a r b e i t s -
kräfte k e i n e Beschäftigung mehr fanden, dem Werk aber k e i n e A r -
beitsplätze v e r l o r e n g i n g e n . In der Hochkonjunktur h a t t e n d i e Fe-
rienkräfte zur V e r s t e t i g u n g der P r o d u k t i o n b e i g e t r a g e n . I n der 
K r i s e d i e n t e der V e r z i c h t auf Ferienkräfte zur V e r s t e t i g u n g des 
Aus l a s t u n g s g r a d s bzw. der Beschäftigung von Stammarbeitskräften. 
I n t e r n e L e i h a r b e i t h a l f der Z a h n r a d f e r t i g u n g a l l e n f a l l s am Rande 
über Anpassungsproblerne hinweg: Wegen niedr i g e m Ausgangsniveau 
e n t h i e l t das A u s l e i h e n von v o r n h e r e i n nur wenig Anpassungspoten-
t i a l ; k r i s e n b e d i n g t beschränktes I n t e r e s s e an zusätzlicher A r b e i t s -
k r a f t b e i f a s t a l l e n p o t e n t i e l l e n Abnehmern im Werk ließ den Ver-
l e i h w i l l i g e n kaum Entfaltungsmöglichkeiten. 
Abschließend i s t f e s t z u s t e l l e n , daß das Anpassungsvolumen des pas-
s i v e n Personalabbaus i n erheb l i c h e m Ausmaß von verschiedenen per-
s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Entwicklungen früherer Jahre bestimmt war. 
So beruhten d i e Rate der Ausleihtätigkeit, d i e Quote von F e r i e n a r -
b e i t , j a sogar der A l t e r s a u f b a u der B e l e g s c h a f t auf p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e n Entscheidungen, d i e zum T e i l w e i t i n d i e Vergangenheit 
zurückreichten. Im Z e i t p u n k t , wo s i c h d i e s e b e r e i t s i n der Beleg-
s c h a f t s s t r u k t u r n i e d e r g e s c h l a g e n haben, s i n d s i e i r r e v e r s i b l e s Da-
tum für das Anpassungsvolumen durch p a s s i v e n Personalabbau. Größerer 
und vor a l l e m drängenderer Anpassungsbedarf muß dann über zusätz-
l i c h e Maßnahmen abgedeckt werden. 
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Maßnahmen der Arbeitszeitverkürzung und des p a s s i v e n P e r s o n a l a b -
baus konnten den e r h e b l i c h e n Anpassungsbedarf der v i e r M e i s t e r e i -
en i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g wie auch des Werkes insgesamt a l l e i n e 
n i c h t abfangen. Deshalb wurden zusätzlich I n i t i a t i v e n zum unmit-
t e l b a r e n Abbau von Arbeitskräften e r g r i f f e n ; damit waren d i e e i n -
schlägigen Bestimmungen des B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z e s , des A r -
b e i t s r e c h t s sowie B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n t a n g i e r t . Im e i n z e l n e n 
g i n g es um Frühpensionierung von älteren Arbeitskräften und e i n 
all g e m e i n e s Abfindungsangebot. Im folgenden w i r d d i e Bedeutung 
d i e s e r Maßnahmen un t e r s u c h t sowie geprüft, welche R o l l e E n t l a s -
sungen im Rahmen des a k t i v e n Personalabbaus s p i e l t e n . 
a) Frühpensionierung 
Angebote z ur Frühpensionierung wurden der B e l e g s c h a f t b e r e i t s 
k u r z nach E i n s e t z e n der A b s a t z k r i s e , gegen Ende 1982, v o r g e l e g t . 
E f f e k t e konnten a l l e r d i n g s e r s t im Laufe von 1983 e r z i e l t werden. 
M i t t e Dezember 1982 wurde älteren B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r n e i n An-
gebot u n t e r b r e i t e t , v o r z e i t i g aus b e t r i e b l i c h e n Gründen zu einem 
gemeinsam mit dem Personalmanagement v e r e i n b a r t e n Termin aus dem 
Beschäftigungsverhältnis auszuscheiden. 
Es r i c h t e t e s i c h an a l l e M i t a r b e i t e r , d i e das 59. Lebensjahr 
v o l l e n d e t h a t t e n , jedoch noch keinen Anspruch auf vorgezogenes 
A l t e r s r u h e g e l d h a t t e n . Das Ausscheiden mußte spätestens sechs Mo-
nate vor Bezug des vorgezogenen A l t e r s r u h e g e l d e s e r f o l g t s e i n . 
Diese Regelung wurde zweimal verlängert. L e t z t e n d l i c h wurde -
aufgrund bestimmter Anpassungsnotwendigkeiten an d i e Anfang 1984 
beschlossene g e s e t z l i c h e Neuregelung - das Ausscheiden b i s späte-
stens 31.12.1985 b e f r i s t e t . 
Um einen noch größeren Personalabbau über d i e Frühpensionierung 
zu b e w e r k s t e l l i g e n , p l a n t e man auch noch d i e 58jährigen i n d i e s e 
Maßnahme m i t e i n z u b e z i e h e n l ^ . Diese Idee wurde zwar n i e zu einem 
o f f i z i e l l e n Angebot w e i t e r e n t w i c k e l t , da d i e damit verbundenen 
Kosten dem Werksmanagement zu hoch e r s c h i e n e n ; zudem befürchtete 
man beim Weggang noch e i n e s w e i t e r e n Jahrgangs, gerade im unteren 
1) Nach A n s i c h t des B e t r i e b s r a t s hätten dadurch - b e i weitgehen-
der Inanspruchnahme - zusätzlich 300 Arbeitskräfte abgebaut 
werden können. 
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Führungsbereich ( V o r a r b e i t e r , M e i s t e r ) e i n Anwachsen der perso-
n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Folgeprobleme über das erträgliche Maß h i n -
aus. A l l e r d i n g s ließ man im E i n z e l f a l l auch noch n i c h t 59jährige 
über d i e gültige Frühpensionierungsregelung weggehen, wenn d i e s 
aus der P e r s p e k t i v e des P e r s o n a l e i n s a t z e s v e r t r e t b a r war und d i e 
f i n a n z i e l l e n F o l g e l a s t e n im Kostenrahmen e i n e r üblichen 59er-Re-
gelung v e r b l i e b e n . 
Schließlich wurde für 58jährige doch noch e i n e f o r m a l e , s i c h nun 
aber auf den V o r r u h e s t a n d s t a r i f v e r t r a g beziehende Regelung ge-
t r o f f e n . Diese t r a t 198 5, a l s o e r s t nach unserem Beobachtungs-
z e i t r a u m , i n K r a f t . 
Es waren mit wenigen Ausnahmen deutsche Arbeitskräfte, d i e s i c h 
v o r z e i t i g p e n s i o n i e r e n ließen. Auf d i e s e n P e r s o n e n k r e i s war d i e 
Regelung auch z u g e s c h n i t t e n ; nur v e r g l e i c h s w e i s e wenige Ausländer 
erfüllten d i e Anspruchsvoraussetzungen. 
Insgesamt t r a t e n 339 Beschäftigte des Werkes i n den v o r z e i t i g e n 
Ruhestand; 1983 waren es 221, 1984 w e i t e r e 118. Bezogen auf den 
P e r s o n a l s t a n d von M i t t e 1982 s t e l l t d i e s e i n e A u s t r i t t s q u o t e von 
4,7 % dar ( v g l . T a b e l l e D 111-20). 
T a b e l l e D 111-20: 





kräfte (Mitte 1982) 
5.172 2.034 7.206 
- Austritte 1983 (abs.) 
















1) Die A u s t r i t t s q u o t e g i b t den A n t e i l der Frühpensionierungen am 
P e r s o n a l s t a n d der j e w e i l i g e n Arbeitskräftegruppe von M i t t e 
1982 wieder. 
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B e i den A r b e i t e r n l a g d i e s e Quote - auf Werksebene - etwas n i e d -
r i g e r , d i e A b b a u l e i s t u n g betrug 4,3 %. Von den 220 B e t r o f f e n e n 
s c h i e d e n 140 b e r e i t s 1983 aus, w e i t e r e 80 f o l g t e n 1984. 
B e i den A n g e s t e l l t e n b e l i e f s i c h d i e Zah l der Frühpensionierungen 
im Jahre 1983 auf 81 und 38 für 1984, zusammen a l s o auf 119. Die 
Abbauquote von 5,8 % z e i g t , daß Gehaltsempfänger d i e s e Regelung 
etwas stärker i n Anspruch genommen haben a l s Lohnempfänger. Dies 
i s t n i c h t z u l e t z t darauf zurückzuführen, daß A n g e s t e l l t e e i n e n 
r e l a t i v höheren A n t e i l der älteren und damit p r i n z i p i e l l i n Frage 
kommenden Beschäftigten aufweisen. 
Die S i t u a t i o n i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g weicht vom Werksdurch-
s c h n i t t i n zwei markanten Punkten ab: Zum ein e n wurde d i e Rege-
lun g der Frühpensionierung insgesamt von d e u t l i c h weniger Be-
schäftigten wahrgenommen; zum anderen k o n z e n t r i e r t e n s i c h d i e 
A u s t r i t t e ausschließlich auf A r b e i t e r . 
In den Jahren 1983 und 1984 wurden insgesamt v i e r Arbeitskräfte 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g über d i e Regelung der Frühpensionierung ab-
gebaut, bezogen auf den Stand M i t t e 19 8 2 e i n A n t e i l von 1,6 % 
( v g l . T a b e l l e D 111-21). 
T a b e l l e D 111-21: 
1) 
Umfang der Frühpensionierungen i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
(1983 und 1984) 
1) Die A u s t r i t t s q u o t e mißt d i e Zahl der Frühpensionierungen am 
P e r s o n a l s t a n d M i t t e 1982. 
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Dabei schieden mit e i n e r Quote von 2,0 % noch weniger A r b e i t e r 
aus a l s im Gesamtwerk (4,3 % ) . Dies i s t zum G u t t e i l auf den spe-
z i f i s c h e n A l t e r s a u f b a u i n der (Massen-)Fertigung zurückzuführen; 
h i e r i s t der A n t e i l an älteren und damit a n s p r u c h s b e r e c h t i g t e n 
A r b e i t e r n g e r i n g e r a l s im We r k s d u r c h s c h n i t t a l l e r Lohnempfänger 
Aus den Werkstätten 3 und 4 schieden insgesamt d r e i Arbeitskräf-
te durch Frühpensionierung aus, was e i n e r A u s t r i t t s q u o t e von 1,5 
(gemessen am P e r s o n a l s t a n d M i t t e 1982) e n t s p r i c h t . 
Damit wurden 1,5 % des b i s Ende 1983 der Losräderfertigung ins g e 
samt entzogenen Arbeitsvolumens s t i l l g e l e g t ; 1984 waren es 2,5 % 
Zwischen M i t t e 1982 und Ende 1984 übte d i e Frühpensionierung e i -
nen E n t z u g s e f f e k t i n Höhe von 2,0 % des ursprünglich verfügbaren 
Arbeitsvolumens aus. 
b) Abfindungsregelung 
Im e r s t e n H a l b j a h r 1983 - z e i t l i c h p a r a l l e l z u r Aufnahme des 
Z w e i - S c h i c h t - B e t r i e b s im FFS - machte s i c h e i n e w e i t e r e Ver-
s c h l e c h t e r u n g der A b s a t z l a g e des Werkes bemerkbar, d i e a l s so 
g r a v i e r e n d angesehen wurde, daß eine Anpassung über d i e b e r e i t s 
e i n g e s e t z t e n Instrumente n i c h t mehr a u s r e i c h e n d e r s c h i e n . Unter 
dem Druck drohender Entlassungen wurde Anfang J u l i 1983 zwischen 
Geschäftsleitung und B e t r i e b s r a t i n n e r h a l b kürzester F r i s t d i e 
Übereinkunft g e t r o f f e n , den Beschäftigtenstand über e i n a l l g e m e i 
nes Abfindungsangebot an d i e B e l e g s c h a f t w e i t e r und d e u t l i c h zu 
r e d u z i e r e n . 
A l l e n i n einem u n b e f r i s t e t e n A r b e i t s v e r t r a g stehenden B e l e g -
s c h a f t s m i t g l i e d e r n wurde j e nach Dauer der Betreibszugehörigkeit 
b i s zu v i e r Monatseinkommen für d i e Auflösung des Beschäftigungs 
Verhältnisses angeboten. Zusätzlich wurde b e i V e r l a s s e n des E i n -
z u g e s g e b i e t s des Werkes eine U m z u g s k o s t e n b e i h i l f e i n Höhe e i n e s 
Monatseinkommens i n A u s s i c h t g e s t e l l t . 
Im Oktober 198 3 hat man das Angebot dahingehend m o d i f i z i e r t , daß 
b e i r a s c h e r Inanspruchnahme der Abf i n d u n g s r e g e l u n g e i n Zusatzbo-
nus gewährt wurde: So f e r n der Aufhebungsvertrag b i s spätestens 
31.12.1983 abgeschlossen und das Ausscheiden b i s spätestens zum 
31.2.1984 e r f o l g e n s o l l t e * ) , wurden pauschal w e i t e r e DM 4.000,-
gewährt. Diese M o d i f i z i e r u n g wurde rückwirkend auch auf vo r h e r 
b e r e i t s abgeschlossene Verträge angewendet, wenn d i e entsprechen 
den s a c h l i c h e n Voraussetzungen gegeben waren. 
1) Lagen längere persönliche Kündigungsfristen v o r , konnten d i e -
se Termine noch entsprechend überschritten werden. 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Die G e s a m t l e i s t u n g wurde im Rahmen der geltenden s t e u e r r e c h t l i -
chen Bestimmungen s t e u e r f r e i a u s b e z a h l t . Folgewirkungen für d i e 
Leistungsgewährung b e i A r b e i t s l o s i g k e i t - d i e Beachtung der Ru-
hens- bzw. Anrechtsbestimmungen b e i Gewährung e i n e r Abfindung -
v a r i i e r t e n gemäß besonderer Regelungen hierfür i n den v e r s c h i e d e -
nen Herkunftsländern ausländischer Arbeitskräfte. 
Insgesamt sch i e d e n 667 Arbeitskräfte über das Abfindungsangebot 
aus, d i e e r s t e n im J u l i 1983, Ende 1984 war d i e A k t i o n p r a k t i s c h 
abgeschlossen. Etwa d ie Hälfte der Abgänge k o n z e n t r i e r t e s i c h auf 
Frühjahr/Frühsommer 1984; a l l e i n im J u n i 1984 verließen 231 - dies 
e n t s p r i c h t 35 % a l l e r Fälle - gemäß dem Abfindungsangebot das 
Werk ( v g l . T a b e l l e D 111-22 und S c h a u b i l d D 111-23). 
T a b e l l e D 111-22: 
Inanspruchnahme des all g e m e i n e n Abfindungsangebots im Gesamtwerk 
nach Nationalitätsgruppen (1983 und 1984) 
Diese u n g l e i c h e V e r t e i l u n g der Abgänge über d i e rund e i n e i n h a l b -
jährige A b w i c k l u n g s z e i t der A b f i n d u n g s a k t i o n hat i h r e n Grund zu-
nächst i n den S t i c h t a g e n und F r i s t e n der Abfindungsregelung 
s e l b s t . Das A u s r e i z e n maximal e r r e i c h b a r e r Betriebszugehörigkeit, 
um damit e i n e entsprechend hohe Abfindungssumme zu e r r e i c h e n , r e -
p r o d u z i e r t e zudem i n e i n e r Reihe von Fällen d i e E i n s t e l l t e r m i n e 
früherer J a h r e . 
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Eine gewisse Bedeutung kommt auch den F r i s t s e t z u n g e n der Rück-
k e h r h i l f e für ausländische Arbeitskräfte zu, auch wenn das Gesetz 
zur Förderung der Rückkehrbereitschaft von Ausländern im Untersu-
c h u n g s b e t r i e b s e l b s t n i c h t zur Anwendung kam. 1) Ober anspruchsbe-
r e c h t i g t e F a m i l i e n m i t g l i e d e r wurden zum T e i l d i e gewünschten Aus-
t r i t t s t e r m i n e im Rahmen der Abfindungsregelung i n d i r e k t von den 
Bestimmungen des Rückkehrhilfegesetzes m i t g e s t e u e r t . Die Auszah-
lu n g der Rentenversicherungsbeiträge war an einen entsprechenden 
Vertragsabschluß b i s spätestens 30.6.1984 gebunden, und d i e Be-
t r o f f e n e n mußten b i s zum 30.9.1984 d i e Bundesrepublik Deutschland 
v e r l a s s e n haben. 
Schließlich s p i e l t e n auch a r b e i t s r e c h t l i c h e Bindungen von Fami-
lienangehörigen e i n e gewisse R o l l e sowie F e r i e n b e g i n n oder Kündi-
gungstermine für d i e Wohnung. 
Obwohl das Angebot f o r m a l an d i e gesamte B e l e g s c h a f t g e r i c h t e t 
war, wurde es f a s t ausschließlich von Lohnempfängern (zu 98,5 %) 
und überwiegend von Ausländern (zu 92,4 %) i n Anspruch genommen; 
dab e i h a n d e l t e es s i c h im w e s e n t l i c h e n um Türken (50,2 % ) , Jugos-
lawen (26,0 %) und I t a l i e n e r (20,9 %) ( v g l . T a b e l l e D 111-22). 
Der sehr hohe Ausländeranteil war durch d i e K o n d i t i o n e n des Ab-
findungsangebots q u a s i vorprogrammiert. 
Für d i e deutschen Arbeitskräfte l a g i n den e r z i e l b a r e n A b f i n -
dungssummen k e i n A n r e i z , i h r e n A r b e i t s p l a t z aufzugeben: d i e ak-
t u e l l e n V o r t e i l e des Abfindungsangebots wogen d i e zu erwartenden 
Einbußen b e i e i n e r a n d e r w e i t i g e n Beschäftigung n i c h t a u f , zumal 
der B e l e g s c h a f t s m e h r h e i t das R i s i k o , woanders überhaupt e i n e n 
v e r g l e i c h b a r e n A r b e i t s p l a t z zu f i n d e n , weitaus höher e r s c h i e n , 
a l s den j e t z i g e n A r b e i t s p l a t z über kurz oder lang zu v e r l i e r e n . 
Die wenigen Ausnahmen beschränkten s i c h auf B e l e g s c h a f t s m i t g l i e -
d e r , welche s i c h ohnehin zu verändern b e a b s i c h t i g t e n , s e i es e i -
1) Das Gesetz z ur Förderung der Rückkehrbereitschaft von Auslän-
dern kam im u n t e r s u c h t e n Werk n i c h t zur Anwendung, da d i e Ge-
währungsvoraussetzung - K u r z a r b e i t bestimmten Ausmaßes -
n i c h t gegeben war. 
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ne andere b e r u f l i c h e Tätigkeit aufnehmen w o l l t e n , s e i es daß 
Frauen wegen H e i r a t und Familiengründung ganz aus dem B e r u f s l e b e n 
auszuscheiden p l a n t e n . 
Hingegen waren d i e K o n d i t i o n e n für e i n e Reihe von ausländischen 
Arbeitskräften durchaus a t t r a k t i v . M i t H i l f e der Abfindungssumme 
- im D u r c h s c h n i t t rund DM 20.000,- - g l a u b t e der e i n e oder ande-
r e , A l t e r n a t i v e n zu s e i n e r j e t z i g e n Erwerbstätigkeit r e a l i s i e r e n 
zu können. E r h e b l i c h e n A n t e i l h a t t e n d a b e i Pläne, s i c h im Heimat-
l a n d e i n e E x i s t e n z a l s selbständig Tätiger aufzubauen. B e i e i n i -
gen wurden d i e Rückwanderungsabsichten durch d i e Befürchtung ge-
stützt, b e i anhaltend s c h w i e r i g e r Beschäftigungslage könnten s i c h 
i h r e A r b e i t s - und Lebensbedingungen i n der BRD i n unerträglicher 
Weise v e r s c h l e c h t e r n und es deshalb klüger s e i , d i e j e t z t gebote-
ne Chance zu e r g r e i f e n und n i c h t länger zu warten, b i s man mögli-
cherweise gezwungenermaßen und ohne s o l c h e S t a r t h i l f e s i c h i n das 
Heimatland zurückbegeben müsse. 
Natürlich waren d i e Chancen, zur Schaffung e i n e r neuen E x i s t e n z -
grundlage a u s r e i c h e n d F i n a n z m i t t e l m o b i l i s i e r e n zu können, i n 
Fällen, wo n i c h t nur e i n F a m i l i e n m i t g l i e d d i e Abfindungsregelung 
i n Anspruch nehmen konnte, d e u t l i c h b e s s e r . 
Zwar kam, wie gesagt, d i e etwa zur g l e i c h e n Z e i t p r a k t i z i e r t e , 
a l s Rückkehrhilfe gedachte Auszahlung von R e n t e n v e r s i c h e r u n g s b e i -
trägen an ausländische Arbeitskräfte im Un t e r s u c h u n g s b e t r i e b 
n i c h t zum Zuge. Wo aber d i e sog. Blüm-Regelung b e i Familienange-
hörigen von ausländischen B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r n Geltung h a t t e , 
beeinflußte s i e i n d i r e k t d i e Inanspruchnahme auch des Abfindungs-
angebots. B e i Beträgen n i c h t s e l t e n i n e i n e r Größenordnung um d i e 
DM 50.000,- mag i n d i e s e n F a m i l i e n der stärkere A n r e i z zur Aufga-
be h i e s i g e r Arbeitsplätze i n der Auszahlung von R e n t e n v e r s i c h e -
rungsbeiträgen gelegen haben. 
M i t S i c h e r h e i t i s t i n e i n e r ganzen Reihe von Fällen e r s t d i e Zu-
sammenlegung mehrerer, aus verschiedenen Q u e l l e n a l i m e n t i e r t e r 
Kapitalstöcke a l s ausrei c h e n d angesehen worden, um im Heimantland 
e i n e neue E x i s t e n z aufbauen zu können. Vor diesem H i n t e r g r u n d ge-
winnt d i e Inanspruchnahme des Abfindungsangebots b e i manchen aus-
ländischen Arbeitskräften eine d e u t l i c h höhere ökonomische R a t i o -
nalität, insbesondere d o r t , wo durch noch n i c h t so lange B e t r i e b s -
zugehörigkeit n i c h t einmal d i e maximale Abfindungssumme zu e r r e i -
chen war. 
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I n der Grundtendenz f i n d e n s i c h d i e für das Gesamtwerk darge-
s t e l l t e n Verhältnisse auch i n den Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i -
gung wieder. Es kam h i e r jedoch zu einem ( r e l a t i v ) w e i t höheren 
Personalabbau. 
67 B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r aus der Z a h n r a d f e r t i g u n g - ausschließ-
l i c h A r b e i t e r - haben vom Abfindungsangebot Gebrauch gemacht 
( v g l . T a b e l l e D 111-24-,). Bezogen auf den Bestand M i t t e 1982 v e r -
minderte d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g über d i e Abfi n d u n g s r e g e l u n g i h r e Be-
l e g s c h a f t um 26,4 %; damit l i e g t d i e s p e z i f i s c h e A b b a u l e i s t u n g des 
Abfindungsangebots i n . d e r Z a h n r a d f e r t i g u n g gut do p p e l t so hoch wie 
im W e r k s d u r c h s c h n i t t . 
T a b e l l e D 111-24: 
Inanspruchnahme des all g e m e i n e n Abfindungsangebots i n der Zahn-
r a d f e r t i g u n g " ) (1983 und 1984) 
*) Die A u s t r i t t s q u o t e mißt d i e Inanspruchnahme des a l l g e m e i n e n 
Abfindungsangebots am P e r s o n a l s t a n d M i t t e 1982. 
Die Abgänge e r f o l g t e n i n den b e r e i t s bekannten W e l l e n , mit erheb-
l i c h e r K o n z e n t r a t i o n i n der J a h r e s m i t t e 1984; 15 (22,4 %) v e r l i e -
ßen noch 1983 d i e Z a h n r a d f e r t i g u n g , d i e Mehrzahl von 52 (77,6 %) 
im Laufe von 198 4. 
Mi t e i n e r Ausnahme haben i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g ausschließlich 
ausländische Arbeitskräfte d i e Abfindungsregelung i n Anspruch ge-
nommen. Im großen und ganzen s p i e g e l t s i c h i n den Abängen das 
Spektrum der d o r t beschäftigten Nationalitätengruppen wieder. 
1) Die 657 über das Abfindungsangebot ausgeschiedenen A r b e i t e r 
entsprechen 12,8 % der M i t t e 1982 im Werk insgesamt beschäf-
t i g t e n Lohnempfänger. 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
In der Losräderfertigung machten insgesamt 52 A r b e i t e r vom a l l g e -
meine Abfindungsangebot Gebrauch; bezogen auf den P e r s o n a l s t a n d 
von M i t t e 1982 e r g i b t d i e s e ine A u s t r i t t s q u o t e von 26,5 %. 
Da d i e A u s t r i t t e zum Großteil e r s t i n 1984 e r f o l g t e n , war i n d i e -
sem J a h r der E n t z u g s e f f e k t besonders ausgeprägt: 52,9 % der 1984 
e r f o l g t e n Absenkung des verfügbaren Arbeitsvolumens gingen zu La-
s t e n der A b f i n d u n g s r e g e l u n g ; i n der Phase b i s Ende 1983 l a g der 
entsprechende Wert b e i nur 5,9 %. Über den gesamten Beobachtungs-
z e i t r u m hinweg brachte d i e Abfindungsregelung e i n e Reduzierung 
des ursprünglich i n der Losräderfertigung verfügbaren A r b e i t s v o l u -
mens von 31,6 %. 
c) Entlassungen 
Die Zahl der Entlassungen b l i e b während der Jahre 1982 b i s 1984 
i n etwa auf dem Niveau der V o r j a h r e : b e i d u r c h s c h n i t t l i c h rund 
40 A r b e i t e r n pro J a h r im gesamten Werk ( v g l . T a b e l l e D 111-19). 
Es wurden ausschließlich Kündigungen ausgesprochen, b e i denen d i e 
Gründe i n den b e t r o f f e n e n Personen (grobes F e h l v e r h a l t e n , gesund-
h e i t l i c h e Gründe) lagen. Hingegen gab es kei n e b e t r i e b s b e d i n g t e n 
Kündigungen, d i e s i c h auf d i e s c h l e c h t e n Beschäftigungslage bezo-
gen. Zwar t r u g s i c h d i e Geschäftleitung z e i t w e i s e - etwa im Früh-
sommer 1982, a l s s i c h der Auftragsrückgang w e i t e r verschärfte und 
d e f i n i t i v k e i n e Besserung i n S i c h t war - mit der Überlegung, b e i 
der A r b e i t s v e r w a l t u n g Massenentlassungen anzumelden. Diese A b s i c h t 
wurde dann aber noch im V o r f e l d von A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r n abge-
wendet . 
Wie nahe man der U l t i m a r a t i o von Massenentlassungen nun tatsäch-
l i c h war, kann n i c h t genau gesagt werden. Möglicherweise wurden 
entsprechende A b s i c h t e n eher aus t a k t i s c h e n Gründen i n s S p i e l ge-
b r a c h t , um andere Maßnahmen des Personalabbaus l e i c h t e r durch-
s e t z e n zu können. Immerhin e r f o l g t e nur kurze Z e i t danach d i e e r -
s t a u n l i c h rasche E i n i g u n g zwischen den B e t r i e b s v e r f a s s u n g s p a r t e i e n 
auf das sehr weittragende Abfindungsangebot. 
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Auch i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g kamen Entlassungen nur r e l a t i v s e l t e n 
vor. W e r k s t a t t 3 und 4 h a t t e n im Beobachtungszeitraum eine e i n z i -
ge Kündigung durch den A r b e i t g e b e r zu v e r z e i c h n e n , d i e zu einem 
Personalabbau von rund einem halben Prozent führte. 
Dies bedeutete 1,2 % des 1984 i n der Losräderfertigung r e d u z i e r -
t e n A r b e i t s v o l u m e n s ; i n der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Anpassungs-
l e i s t u n g des gesamten Beobachtungszeitraumes s c h l u g s i c h d i e s e 
e i n e E n t l a s s u n g mit einem A n t e i l von 0,7 % n i e d e r . 
d) Zur S t e l l u n g des a k t i v e n Personalabbaus im gesamten Anpas-
sungsprozeß 
Die Maßnahmen des a k t i v e n Personalabbaus g r i f f e n e r s t r e l a t i v 
spät, dann a l l e r d i n g s umso n a c h h a l t i g e r : Während s i e mit nur 
7,4 % an der b i s Ende 1983 r e a l i s i e r t e n S t i l l e g u n g von A r b e i t s -
volumen i n der Losräderfertigung b e t e i l i g t waren, überwog 1984 
mit 56,6 % i h r B e i t r a g d i e A n p a s s u n g s l e i s t u n g a l l e r übrigen Maß-
nahmen. Im gesamten Beobachtungszeitraum e n t f i e l e n 34,3 % des 
Entzugs ursprünglich verfübaren Arbeitsvolumens auf den a k t i v e n 
Personalabbau. 
Dabei l a g das Hauptgewicht auf der Ab f i n d u n g s r e g e l u n g . M i t d i e -
sem Instrument konnte gerade b e i den P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n i n r e -
l a t i v k u r z e r Z e i t d i e B e l e g s c h a f t e r h e b l i c h r e d u z i e r t werden. 
D i e s e r E f f e k t g i n g a l l e r d i n g s zum T e i l auf Kosten der F e i n s t e u e -
rung des Personalabbaus. Gewisse Verwerfungen i n der Beschäftig-
t e n s t r u k t u r waren d i e F o l g e , wodurch Sekundäranpassungen notwen-
d i g waren. 
D e u t l i c h g e r i n g e r war der mengenmäßige B e i t r a g z u r p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e n Anpassung an das veränderte A u f t r a g s n i v e a u durch d i e 
Frühpensionierung, b e i den P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n sogar u n t e r d u r c h -
s c h n i t t l i c h . Wo Arbeitskräfte, d i e v e r a n t w o r t l i c h e P o s i t i o n inne 
h a t t e n , a u s s c h i e d e n , kam es v e r e i n z e l t zu akuten Engpässen und 
s c h w i e r i g e n Wiederbesetzungen. Eine stärkere Inanpruchnahme der 
Frühpensionierungsregelung hätte s o l c h e Probleme w a h r s c h e i n l i c h 
noch e r h e b l i c h verstärkt. 
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Auf d i e Personalanpassung durch Massenentlassungen wurde bewußt 
v e r z i c h t e t . Es wurden auch k e i n e b e t r i e b s b e d i n g t e n , s i c h auf d i e 
s c h l e c h t e Beschäftigungslage beziehenden Einzelkündigungen ausge-
sprochen. Davon unberührt b l i e b der F a l l e i n e r E n t l a s s u n g wegen 
i n der Person l i e g e n d e r Gründe. 
Abschließend i s t f e s t z u s t e l l e n , daß A r t und Umfang des a k t i v e n 
Personalabbaus i n der Losräderfertigung e i n t y p i s c h e s Muster 
p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Anpassungsprozesse w i d e r s p i e g e l n . S o l a n -
ge A u s s i c h t auf weniger t i e f g r e i f e n d e und spektakuläre Lösungen 
b e s t e h t , zögern d i e V e r a n t w o r t l i c h e n mit dem E i n s a t z a d m i n i s t r a -
t i v eher aufwendiger und p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h zum T e i l b r i s a n -
t e r Maßnahmen. D i e s e r Logik f o l g e n d , wurde a k t i v e r Personalabbau 
e r s t zu einem Z e i t p u n k t e i n g e l e i t e t , a l s d i e Überbrückung mit 
nur temporär wirkenden Maßnahmen hinfällig wurde und d i e notwen-
d i g gewordene d a u e r h a f t e Anpassung des verfügbaren an das nach-
g e f r a g t e A r b e i t s v o l u m e n m i t den p e r s o n a l p o l i t i s c h eher undrama-
t i s c h e n Instrumenten der A r b e i t s z e i t r e d u z i e r u n g und des p a s s i v e n 
Personalabbaus n i c h t mehr g e l e i s t e t werden konnte. In diesem 
f o r t g e s c h r i t t e n e n Stadium waren dann r e l a t i v e inschneidende Maß-
nahmen b e i den p o l i t i s c h e n Entscheidungsträgern des B e t r i e b e s 
l e i c h t e r herbeizuführen und gegenüber den B e t r o f f e n e n p r o b l e m l o -
s e r d u r c h z u s e t z e n , a l s d i e s zu Beginn der K r i s e der F a l l gewesen 
wäre. 
Zugzwang und Ei n i g u n g s d r u c k führten dann a l l e r d i n g s auch zu e i n e r 
A u s g e s t a l t u n g und P r a x i s des a k t i v e n Personalabbaus, d i e zum T e i l 
nur ungenügend auf d i e Bedürfnisse des kon k r e t e n P e r s o n a l e i n s a t -
zes Rücksicht nahmen. Diese mangelnde F e i n s t e u e r u n g ( i n s b e s o n d e r e 
im Zuge der Abfindungsregelung) mußte durch Flexibilität und 
I m p r o v i s a t i o n v o r Ort abgefangen werden. G e l e g e n t l i c h wurden da-
b e i sogar neue Personalzugänge ausgelöst, mit deren H i l f e über-
schießender bzw. zum f a l s c h e n Z e i t p u n k t und/oder an f a l s c h e r S t e l -
l e e r f o l g t e r Personalabbau wieder kompensiert werden s o l l t e . 
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7. Die A n p a s s u n g s l e i s t u n g der verschiedenen Maßnahmen im Überblick 
Die E i n z e l a n a l y s e n machten d e u t l i c h , wie u n t e r s c h i e d l i c h i n A r t 
und Umfang d i e verschiedenen Maßnahmen an der Absenkung des A r -
beitsvolumens b e t e i l i g t waren. Für d i e Losräderfertigung w i r d 
abschließend e i n e gewichtende Zusammenschau der v i e r d a r g e s t e l l -
t e n Maßnahmentypen vorgenommen. 
Zwischen M i t t e 1982 und Ende 1984 gingen der Losräderfertigung 
36,2 % der ursprünglich dort a b g e w i c k e l t e n A r b e i t v e r l o r e n . Im 
g l e i c h e n Zeitraum wurden i h r a l l e r d i n g s durch Rückholung von Aus-
wärtsbearbeitung i n bescheidenem Umfang wieder Fertigungsaufträ-
ge zugeführt ( v g l . S. 365). D i e s e r e i n z i g e E r f o l g um die S t a b i -
l i s i e r u n g des nachgefragten Arbeitsvolumens bremste den Rückgang 
i n der ge n u t z t e n Arbeitskapazität nur geringfügig: Ende 1984 l a g 
s i e 35,2 % u n t e r dem Ausgangsniveau von M i t t e 1982 ( v g l . S. 345). 
An der Anpassung des verfügbaren Arbeitsvolumens an die gesunkene 
Nachfrage waren, über d i e gesamte K r i s e n p e r i o d e gesehen, d i e Ar-
b e i t s z e i t r e d u z i e r u n g mit 25,1 %, der p a s s i v e Personalabbau mit 
40,6 % und der a k t i v e Personalabbau mit 34,3 % b e t e i l i g t ( v g l . 
1) 
T a b e l l e D 111-25). A l l e r d i n g s wurden diese Anpassungsleistungen 
zum T e i l zu ganz u n t e r s c h i e d l i c h e n Z e i t p u n k t e n e r b r a c h t . Die e i n -
z e l n e n Maßnahmen überlagerten bzw. ergänzten s i c h zu folgendem 
V e r l a u f s m u s t e r des p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Anpassungsprozesses. 
Zunächst wurden ausschließlich Maßnahmen des p a s s i v e n P e r s o n a l -
abbaus und der A r b e i t s z e i t r e d u z i e r u n g e i n g e l e i t e t . B e r e i t s 19 82 
1) Diese Gewichtung b e z i e h t s i c h auf das im Beobachtungszeitraum 
der Losräderfertigung entzogene A r b e i t s v o l u m e n , d.h. d i e D i f -
f e r e n z zwischen dem A r b e i t s a u f w a n d , der gebraucht worden wäre, 
hätte man auf dem A u f t r a g s - und A u s l a s t u n g s n i v e a u von M i t t e 
1982 w e i t e r p r o d u z i e r t , und der tatsächlich b i s zum Ende 1984 
e r b r a c h t e n L e i s t u n g (analog w i r d für die T e i l p e r i o d e n v e r f a h -
r e n ) . E r s t auf d i e s e r B a s i s i s t e i n W i r k u n g s v e r g l e i c h von im 
Z e i t a b l a u f v a r i i e r e n d e r und s i c h t e i l s an Personen, t e i l s an 
A r b e i t s z e i t o r i e n t i e r e n d e r Maßnahmen überhaupt möglich. Wo 
die z u r Verfügung stehenden Informationen k e i n e genaue Rekon-
s t r u k t i o n des Maßnahmenverlaufs zuließen, wurden d i e e n t s p r e -
chenden E n t z u g s e f f e k t e aufgrund von Plausibilitätsannahmen e r -
m i t t e l t . 
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D e r B e i t r a g p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r M a ß n a h m e n zum A n p a s s u n g s -
1 ) 
p r o z e ß i n d e r L o s r ä d e r f e r t i g u n g ( M i t t e 1982 - E n d e 1 9 8 4 ) 
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zusammen 40,1 zusammen 56,6 
1) D i e P r o z e n t w e r t e d r ü c k e n d e n A n t e i l d e r e i n z e l n e n M a ß n a h m e n 
am R ü c k g a n g d e s A r b e i t s v o l u m e n s i n d e r j e w e i l i g e n P e r i o d e ge 
g e n ü b e r dem N i v e a u v o n M i t t e 1982 a u s . 
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z e i g t e n i n t e r n e und e x t e r n e Abgänge ( v g l . S. 3 81 und 3 86) sowie 
Oberstundenabbau und K u r z a r b e i t ( v g l . S. 36 8 und 369) e r h e b l i c h e 
Wirkung; d i e Gewährung unbezahlten Urlaubs ( v g l . S. 371) und vor 
a l l e m der V e r z i c h t auf Ferienkräfte ( v g l . S. 383) kamen im Sommer 
1983 h i n z u . Nachdem s i c h z u r J a h r e s m i t t e 1983 noch k e i n e Besserung 
am Absatzmarkt a b z e i c h n e t e , wurden Frühpensionierung und A b f i n -
dungsregelung b e s c h l o s s e n , d i e a l l e r d i n g s e r s t mit e i n e r gewissen 
Verzögerung zu g r e i f e n begannen ( v g l . S. 391 und S. 397). Ende 
1983 sah d i e B i l a n z folgendermaßen aus: Das Niveau der genutzten 
Arbeitskapazität war um 34,8 % gegenüber dem Stand M i t t e 19 82 ge-
sunken ( v g l . S. 345); d i e entsprechende V e r r i n g e r u n g des verfüg-
baren Arbeitsvolumens wurde zu 51,5 % durch A r b e i t s z e i t r e d u z i e -
rung - a l l e i n 48,0 Prozentpunkte a conto K u r z a r b e i t - und zu 
41,1 % durch p a s s i v e n Personalabbau r e a l i s i e r t , nur 7,4 % gingen 
zu L a s t e n des a k t i v e n Personalabbaus ( v g l . T a b e l l e D 111-25). 
Im w e i t e r e n V e r l a u f verminderte s i c h d i e genutzte A r b e i t s k a p a z i -
tät nur mehr geringfügig, zwischen Ende 1983 und Ende 1984 um 
zusätzlich 1,4 Prozentpunkte gegenüber dem Stand M i t t e 1982. Da 
aber b i s zum Herbst 19 8 3 im Zuge der K u r z a r b e i t i n er h e b l i c h e m 
Umfang Arbeitskapazität nur vorübergehend r e d u z i e r t worden war, 
1) 
mußte: b e i a n h a l t e n d n i e d r i g e m P r o d u k t i o n s n i v e a u das e n t s p r e -
chende A r b e i t s p o t e n t i a l i n d a u e r h a f t e r Form s t i l l g e l e g t werden. 
Weiter e i n t e r n e und ex t e r n e Abgänge - vor a l l e m aufgrund der Ab-
f i n d u n g s r e g e l u n g ( v g l . S. 39 7) - t r a t e n an d i e S t e l l e der K u r z a r -
2) . . 
b e i t . Entsprechend k e h r t e n s i c h 19 84 d i e Gewichte i n den pe r s o -
n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Anpassungsmaßnahmen genau um: M i t einem An-
t e i l von 56,6 % an der i n diesem J a h r insgesamt vorgenommenen An-
passung des verfügbaren an das nach g e f r a g t e A r b e i t s v o l u m e n domi-
n i e r t e der a k t i v e Personalabbau über den p a s s i v e n Personalabbau 
mit 40,1 % und d i e A r b e i t s r e d u z i e r u n g mit gerade noch 3,3 % ( v g l . 
T a b e l l e D 111-25). 
1) Und natürlich auch z ur Kompensation von permanenten P r o d u k t i v i -
tätsfortschritten sowie zum A u s g l e i c h vermehrten A b f l u s s e s von 
Fertigungsaufträgen i n das FFS. 
2) Die Wirkung d i e s e r Maßnahmen war schließlich so vehement und 
im D e t a i l u n k o n t r o l l i e r t , daß 1984 sogar e i n e Reihe kompensie-
r e n d e r Zugänge ( v o r a l l e m f r e i w i l l i g e Versetzungen i n d i e Los-
räderfertigung) notwendig wurden. 
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8. S e l e k t i o n s p r o z e s s e beim Personalabbau 
In den v o r a n g e s t e l l t e n A b s c h n i t t e n wurden i n e r s t e r L i n i e d i e 
Z e i t s t r u k t u r und das q u a n t i t a t i v e P o t e n t i a l der versc h i e d e n e n An-
passungsmaßnahmen a n a l y s i e r t . I n diesem A b s c h n i t t s o l l auf d i e 
Selektivität b e i der Nutzung der Instrumente eingegangen werden. 
Dabei k o n z e n t r i e r e n w i r uns auf d i e Personalauswahl beim a k t i v e n 
und p a s s i v e n Personalabbau. Die Maßnahmen der Hereinnahme zusätz-
l i c h e r Produktionsaufträge sowie der Arbeitszeitverkürzung b e t r a -
f e n a l l e Arbeitskräfte. 
S e l e k t i o n s p r o z e s s e beim Personalabbau s i n d insgesamt gesehen 
n i c h t a l s bewußte und g e z i e l t e Auswahl von Arbeitskräften durch 
e i n z e l n e Personen und Instanzen zu v e r s t e h e n . Vielmehr s i n d s i e 
R e s u l t a t e i n e s hochkomplexen b e t r i e b l i c h e n und überbetrieblichen 
W e c h s e l s p i e l s von I n t e r e s s e n , M a c h t p o t e n t i a l e n und Regelungen. Im 
R e s u l t a t b i l d e n s i c h grobe Muster heraus, d i e im f o l g e n d e n aus 
der b e t r i e b l i c h e n P e r s p e k t i v e näher b e s c h r i e b e n werden s o l l e n . 
Aus d a t e n t e c h n i s c h e n Gründen beschränken w i r uns i n der D a r s t e l -
l u n g im w e s e n t l i c h e n auf d i e v i e r Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i -
gung. Wir beginnen mit e i n e r Analyse des S o z i a l p r o f i l s der über 
d i e verschiedenen Instrumente abgebauten Arbeitskräfte, f r a g e n 
sodann nach der Selektionsmacht des B e t r i e b e s und untersuchen 
schließlich den Einfluß der " F F S - B e t r o f f e n h e i t " auf d i e S e l e k -
t i o n s p r o z e s s e . 
a) Das S o z i a l p r o f i l des a k t i v e n und p a s s i v e n Personalabbaus 
(1) P a s s i v e r Personalabbau 
Wie oben g e z e i g t , l a s s e n s i c h i n den v i e r Werkstätten der Zahn-
r a d f e r t i g u n g Abgänge ohne Abfindungen und Versetzungen i n andere 
M e i s t e r e i e n des Werkes weitgehend a l s Formen des p a s s i v e n Perso-
nalabbaus i n t e r p r e t i e r e n . S i e gehen - von wenigen Ausnahmen ab-
gesehen - auf I n i t i a t i v e der Arbeitskräfte zurück. 
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Die von den Arbeitskräften s e l b s t ausgehenden Abgänge und V e r s e t -
zungen s i n d l e t z t l i c h i n zwei Ursachenkomplexen begründet. Einmal 
s i n d (ältere) Arbeitskräfte b e t r o f f e n , d i e aufgrund von Verrentung, 
v o r z e i t i g e r Invalidität oder Tod ausscheiden. Zum anderen ha n d e l t 
es s i c h um (jüngere) Arbeitskräfte, d i e s i c h eine Verbesserung i h -
r e r b e r u f l i c h e n Chancen über W e i t e r b i l d u n g oder B e t r i e b s w e i s e ! 
versprechen oder aber zur Bundeswehr e i n b e r u f e n wurden. A n g e l e r n -
t e m i t t l e r e n A l t e r s und m i t t l e r e r Betriebszugehörigkeit v e r l a s s e n 
r e l a t i v s e l t e n auf eigene I n i t i a t i v e das Werk, da s i e i h r e o f t 
s p e z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n auf dem überbetrieblichen A r b e i t s -
markt s c h l e c h t verkaufen können und auch andere mit der B e t r i e b s -
zugehörigkeit verbundene Besitzstände v e r l i e r e n . 
E i n e Analyse des S o z i a l p r o f i l s der Abgänge ohne Abfindungen be-
stätigt d i e s e n Zusammenhang ( v g l . Tab. D 111-26). Die insgesamt 
14 Fälle der Z a h n r a d f e r t i g u n g k o n z e n t r i e r e n s i c h erwartungsgemäß 
auf das J a h r 19 8 2 vor Beginn der all g e m e i n e n P e r s o n a l a b b a u a k t i o -
nen über Aufhebungsverträge. Die B e t r o f f e n e n wiesen im Durch-
s c h n i t t e i n A l t e r von 52,3 Jahren auf. Neun A r b e i t e r (64,3 %) wa-
re n 49 und älter. D r e i Abgänge (21,4 %) e n t f a l l e n auf A r b e i t s -
kräfte mit b i s zu 23 Jahren. Das M i t t e l f e l d i s t so gut wie n i c h t 
b e s e t z t . Bezogen auf den A l t e r s a u f b a u der v i e r Werkstätten i n s g e -
samt s i n d ältere und jüngere A r b e i t e r d e u t l i c h überrepräsentiert. 
Dem e n t s p r i c h t d i e V e r t e i l u n g d i e s e r Abgänge auf Gruppen u n t e r -
s c h i e d l i c h e r Beschäftigungsdauer. Wiederum s i n d d i e Betriebsälte-
ren und -jüngeren deutlich überrepräsentiert. Arbeitskräfte mit zwölf und mehr 
Jahren Betriebszugehörigkeit machen 64,3 % der Abgänge, aber nur 
50,9 % der B e l e g s c h a f t der Z a h n r a d f e r t i g u n g aus. Arbeitskräfte 
mi t nur einem Ja h r Beschäftigungsdauer s t e l l e n 21,4 % der Abgän-
ge, aber nur 8,5 % der Lohnempfänger der Z a h n r a d f e r t i g u n g . 
I n der F a c h l o h n s t u f e l i e g e n d i e entsprechenden Abgänge im Durch-
s c h n i t t um f a s t e i n e S t u f e u n t e r dem der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n s g e -
samt. Der A n t e i l der B e t r o f f e n e n mit Fachlohngruppe VI und höher 
l i e g t nur b e i 14,3 % gegenüber 52 % i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g . Auch 
d i e älteren Arbeitskräfte waren überwiegend u n t e r h a l b der Ebene 
der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t (Fachlohngruppe VI) e i n g e s e t z t . 
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Nur 42,8 % der Abgänge ohne Abfindung waren Ausländer gegenüber 
einem A n t e i l von 57,7 % i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt. Die 
ausländischen Arbeitskräfte haben weder das A l t e r , noch d i e Be-
schäftigungsdauer der Deutschen e r r e i c h t , daher gab es b e i ihnen 
kaum a l t e r s b e d i n g t e Abgänge. L e t z t e r e machten aber d i e Masse der 
Kündigungen ohne Abfindung aus. 
Den Versetzungen aus den v i e r Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g 
l i e g t im P r i n z i p e i n v e r g l e i c h b a r e r Ursachenkomplex zugrunde. 
Einmal stehen s i e im Zusammenhang mit K r a n k h e i t , L e i s t u n g s a b f a l l 
im A l t e r e t c . , d i e zu einem Wechsel des A r b e i t s p l a t z e s zwingen. 
Zum anderen h a n d e l t es s i c h um betriebsjüngere Kräfte, d i e s i c h 
durch den Wechsel der W e r k s t a t t und - möglicherweise - der A b t e i -
l u n g bessere A r b e i t s b e d i n g u n g e n und A u f s t i e g s c h a n c e n e r h o f f e n . 
T e i l w e i s e waren d i e B e t r o f f e n e n zunächst im Rahmen des A b s a t z -
und Produktionsrückgangs v e r l i e h e n worden und e n t s c h i e d e n s i c h 
dann für den V e r b l e i b i n der anderen W e r k s t a t t . I n der Regel 
nimmt d i e Neigung zum W e r k s t a t t w e c h s e l b e i den Arbeitskräften mit 
längerer Zugehörigkeit zur M e i s t e r e i ebenso ab wie d i e zum Be-
t r i e b s w e c h s e l . 
Die insgesamt 29 Versetzungen ( v g l . Tab. D 111-26) aus den v i e r 
Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g e r f o l g t e n i n etwa gleichmäßig 
1982, 1983 und 1984. Ähnlich wie d i e Abgänge ohne Abfindungen 
wiesen s i e i n den oberen und unteren A l t e r s - und Betriebszugehö-
r i g k e i t s s t u f e n e ine d e u t l i c h e K o n z e n t r a t i o n auf. Während jedoch 
b e i den Abgängen - wegen Verrentung, Invalidität oder Tod - die 
älteren Arbeitskräfte mit l a n g e r Beschäftigungsdauer d o m i n i e r t e n , 
bestimmten b e i den Versetzungen d i e Betriebsjüngeren das B i l d . 
So waren 5 8,6 % der V e r s e t z t e n 39 Jahre und älter gegenüber 7 8,6 % 
b e i den Abgängen und 60,1 % b e i a l l e n Lohnempfängern der Zahnrad-
f e r t i g u n g . Der A n t e i l von Arbeitskräften mit zwölf und mehr Jah-
re n Beschäftigungsdauer l a g b e i den V e r s e t z t e n b e i 34,5 %, b e i 
den Abgängen b e i 64,3 % und i n der Gesamtbelegschaft der Zahnrad-
f e r t i g u n g b e i 50,9 %. 
Die V e r s e t z t e n lagen i n ihrem F a c h l o h n d u r c h s c h n i t t mit 5,4 gegen-
über 4,7 d e u t l i c h über den Abgängen ohne Abfindung und nur l e i c h t 
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u n t e r dem Gesamtdurchschnitt der Z a h n r a d f e r t i g u n g von 5,6. S i e 
waren überproportional i n den unteren Fachlohngruppen ( I I I b i s V) 
und den oberen Fachlohngruppen ( V I I b i s IX) repräsentiert. B e i 
den hoch e i n g e s t u f t e n Versetzungen h a n d e l t es s i c h um S p r i n g e r 
und E i n s t e l l e r . 
Im Ausländer- und F r a u e n a n t e i l entsprachen d i e V e r s e t z t e n i n etwa 
den A n t e i l e n der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt. Ausländer machten 
58,6 % d i e s e r Gruppe und 57,7 % a l l e r Lohnempfänger der Zahnrad-
f e r t i g u n g aus. Frauen waren b e i einem B e l e g s c h a f t s a n t e i l von 
5,6 % b e i den Versetzungen mit 7 % v e r t r e t e n . 
(2) A k t i v e r Personalabbau 
Der a k t i v e Personalabbau über Aufhebungsverträge ( v g l . T a b e l l e 
D 111-26) i s t im P r i n z i p darauf a n g e l e g t , d i e Wirkung des p a s s i -
ven Personalabbaus über d i e natürliche F l u k t u a t i o n zu verstärken. 
Abfindungsangebote an ältere Arbeitskräfte geben e i n e n A n r e i z zum 
v o r z e i t i g e n V e r l a s s e n des B e t r i e b e s , s i e erhöhen d i e a l t e r s b e -
d i n g t e n Abgänge. Die a l l g e m e i n e n Abfindungsangebote dagegen stüt-
zen das M o t i v e i n e s f r e i w i l l i g e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l s für Jünge-
r e . S i e waren jedoch - wie im A b s c h n i t t D I I I , 6 g e z e i g t - im we-
s e n t l i c h e n nur für ausländische Arbeitskräfte a t t r a k t i v . 
B e t r a c h t e t man d i e Abgänge über Aufhebungsverträge, a l s o über d i e 
Frühpensionierung und das allgem e i n e Abfindungsangebot zusammen, 
so e r g i b t s i c h wiederum e i n e gewisse - wenn auch im V e r g l e i c h zum 
p a s s i v e n Personalabbau w e s e n t l i c h schwächere - P o l a r i s i e r u n g . Die 
Frühpensionierung b e t r i f f t Arbeitskräfte hohen A l t e r s mit e i n e r 
langen Betriebszugehörigkeit, während das a l l g e m e i n e Abfindungs-
angebot eher von ausländischen Arbeitskräften m i t t l e r e n A l t e r s - , 
Beschäftigungs- und Fachlohngruppen angenommen wurde. 
Von den insgesamt nur v i e r Abgängen über d i e Frühpensionierung i n 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g e r f o l g t e n 1983 und 1984 j e w e i l s zwei. Die Be-
t r o f f e n e n wiesen eine d u r c h s c h n i t t l i c h e Beschäftigungsdauer von 
22,5 J a h r e n gegenüber den 12,9 Jahren der Gesamtbelegschaft der 
Z a h n r a d f e r t i g u n g auf. M i t e i n e r Ausnahme waren a l l e Frühpensio-
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nierungen u n t e r h a l b der Fachlohngruppe VI e i n g r u p p i e r t . Im Durch 
s c h n i t t l i e g e n s i e um e i n e S t u f e u n t e r der Z a h n r a d f e r t i g u n g i n s -
gesamt. Erwartungsgemäß h a n d e l t es s i c h ausschließlich um Deut-
sche: Die ausländischen Arbeitskräfte s i n d g e n e r e l l jünger. 
E i n anderes B i l d e r g i b t s i c h für Abgänge über das a l l g e m e i n e Ab-
findungsangebot . Von den insgesamt 6 7 Fällen i n der Z a h n r a d f e r t i 
gung (1983: 15, 1984: 52) e n t f a l l e n nur zwei (3 %) auf Deutsche 
und 6 5 (97 %) auf Ausländer. Die B e t r o f f e n e n waren im Durch-
s c h n i t t jünger und wiesen e i n e kürzere Beschäftigungsdauer auf 
a l s d i e B e l e g s c h a f t der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt ( A l t e r : 37,7 
zu 40,9; Beschäftigungsdauer: 8,2 zu 12,9). Die m i t t l e r e n A l t e r s 
s t u f e n (29 b i s 43 Jahre) waren mit 71,6 % b e i den Abgängen zu 
48,4 % i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt d e u t l i c h überbesetzt. 
Dies g i l t etwas m o d i f i z i e r t auch für d i e Beschäftigungsdauer: 
65,7 % der Abgänge über Abfindungsangebote waren weniger a l s 
zwölf Jahre im B e t r i e b gegenüber einem A n t e i l von 49,1 % an der 
Gesamtbelegschaft. 
Im Fachlohn l i e g e n d i e s e Abgänge etwa um e i n e halbe S t u f e unter 
dem Gesamtdurchschnitt der Z a h n r a d f e r t i g u n g (5,2 zu 5,6). Diese 
U n t e r s c h i e d e erklären s i c h weitgehend daraus, daß d i e B e t r o f f e n e 
i n den Fachlohngruppen V I I b i s IX ( S p r i n g e r und E i n s t e l l e r ) über 
haupt n i c h t v e r t r e t e n waren. Sonst e n t s p r i c h t d i e V e r t e i l u n g der 
Abgänge i n etwa der der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt. Die B e t r o f f e 
nen s i n d im B e r e i c h der q u a l i f i z i e r t e n M a s c h i n e n a r b e i t m i t einem 
A n t e i l von 40,3 % zu den 43,5 % der Z a h n r a d f e r t i g u n g insgesamt 
l e i c h t unterrepräsentiert und dementsprechend i n den Fachlohn-
gruppen I I I b i s V l e i c h t überrepräsentiert. 
Nur zwei der insgesamt 67 Abgänge über Abfindungsangebote e n t f a l 
l e n auf Frauen. Beide s i n d n i c h t deutscher Nationalität. 
E i n V e r g l e i c h der D u r c h s c h n i t t s w e r t e für A l t e r , Beschäftigungs-
dauer und Fachlohn zwischen den Abgängen über das a l l g e m e i n e Ab-
findungsangebot und a l l e n Ausländern der Z a h n r a d f e r t i g u n g des 
Ja h r e s 1982 e r g i b t kaum U n t e r s c h i e d e . B e t r a c h t e t man d i e V e r t e i -
l u n g der Abgänge, so z e i g t s i c h , daß das M i t t e l f e l d der A l t e r s - , 
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Beschäftigungs- und Fachlohngruppen l e i c h t überproportional und 
d i e Extreme l e i c h t u n t e r p r o p o r t i o n a l b e s e t z t s i n d . Ältere A r -
beitskräfte mit hoher E i n s t u f u n g z e i g t e n e i n g e r i n g e r e s I n t e r e s s e 
an den Abfindungsangeboten. Dies g i l t aus anderen Gründen auch 
für d i e Jüngeren. Aufgrund der S t a f f e l u n g der Abfindungssummen 
nach Betriebszugehörigkeit e r h a l t e n s i e d e u t l i c h g e r i n g e r e G e l d -
beträge. Auch der V e r b l e i b der F a m i l i e i n Deutschland mag e i n e 
gewisse R o l l e g e s p i e l t haben. 
Das a l l g e m e i n e Abfindungsangebot wurde überproportional von tür-
k i s c h e n Arbeitskräften angenommen. B e i den Abgängen s t e l l e n s i c h 
50,8 % a l l e r Ausländer, i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g l i e g t der e n t -
sprechende Wert b e i nur 41,3 %. Der A n t e i l der I t a l i e n e r m i t 
15,4 % e n t s p r i c h t i h r e r Repräsentanz i n der B e l e g s c h a f t . Demge-
genüber s i n d d i e Jugoslawen mit 33,8 % zu 40,6 % d e u t l i c h u n t e r -
p r o p o r t i o n a l v e r t r e t e n . Die R e l a t i o n e n für das gesamte Werk s i n d 
i n etwa ähnlich. 
b) Die b e t r i e b l i c h e S e l e k t i o n s m a c h t beim Personalabbau 
(1) Der Einfluß der V o r g e s e t z t e n 
Der Einfluß der b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n war b e i den v e r s c h i e -
denen Formen des a k t i v e n und p a s s i v e n Personalabbaus u n t e r s c h i e d -
l i c h groß. B e i den Abgängen ohne Abfindungszahlungen war d i e Se-
l e k t i o n s m a c h t denkbar g e r i n g . Soweit es s i c h um a l t e r s b e d i n g t e 
Abgänge - durch Verrentung, Invalidität oder Tod - h a n d e l t , s i n d 
Steuerungsversuche beg r e n z t . Auch b e i f r e i w i l l i g e n Arbeitnehmer-
kündigungen s i n d dem Einfluß des B e t r i e b s Grenzen g e s e t z t . Nur i n 
Ausnahmefällen kann e r über a t t r a k t i v e Angebote an e i n z e l n e Ar-
beitskräfte e i n e Zurücknahme der Kündigung e r r e i c h e n . 
Beim f r e i w i l l i g e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n A r b e i t s p l a t z w e c h s e l i s t d i e 
Sel e k t i o n s m a c h t etwas größer. Wenn Versetzungen von den A r b e i t s -
kräften s e l b e r im Zusammenhang mit i n n e r b e t r i e b l i c h e n S t e l l e n a u s -
schreibungen oder unabhängig davon gewünscht werden, muß sowohl 
der M e i s t e r der aufnehmenden a l s auch der M e i s t e r der abgebenden 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
K o s t e n s t e l l e zustimmen. I n diesem Prozeß v e r s u c h t L e t z t e r e r na-
türlich, d i e zuverlässigen und q u a l i f i z i e r t e n Kräfte zu h a l t e n 
und eher betriebsjüngere und n i e d r i g e i n g e s t u f t e Arbeitskräfte 
f r e i z u g e b e n . A n d e r e r s e i t s w o l l e n V o r g e s e t z t e i n der Regel i h r e 
M i t a r b e i t e r n i c h t gegen deren ausdrücklichen Wunsch f e s t h a l t e n , 
so daß auch q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte - t e i l w e i s e m it H i l f e des 
Vertrauensmannes oder des B e t r i e b s r a t e s - d i e j e w e i l i g e W e r k statt 
v e r l a s s e n . 
Beim a k t i v e n Personalabbau über Aufhebungsverträge war d i e Steue-
rungsmacht des B e t r i e b e s d e u t l i c h stärker, b l i e b aber g l e i c h w o h l 
begrenzt. Durch d i e A u s g e s t a l t u n g des Angebotes zur Frühpensio-
n i e r u n g konnte e i n e Arbeitskräftegruppe d i r e k t angesprochen und 
i h r Abbau vor a l l e m im Lohnempfängerbereich weitgehend durchge-
s e t z t werden. 
Das a l l g e m e i n e Abfindungsangebot r i c h t e t e s i c h zwar f o r m a l an a l -
l e Arbeitskräfte, war aber f a k t i s c h f a s t ausschließlich für Aus-
länder a t t r a k t i v . Aufgrund der S t a f f e l u n g der Abfindungssumme 
nach der Beschäftigungsdauer war zu erwar t e n , daß eher Ausländer 
m i t maximalen Ansprüchen das Angebot annehmen würden. Darüber 
hinausgehende Steuerungsmöglichkeiten gab es n i c h t . M i t H i l f e e i -
nes e r s t e n Angebotes im Herbst 1982 konnten d i e v e r a n t w o r t l i c h e n 
I n s t a n z e n s i c h a l l e r d i n g s e i n B i l d sowohl über den q u a n t i t a t i v e n 
Umfang a l s auch d i e Selektivität der Maßnahme machen. Probleme 
größeren Ausmaßes konnten auf diesem Wege aus g e s c h l o s s e n werden, 
e i n e p o s i t i v e und den b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n im e i n z e l n e n ent-
sprechende S e l e k t i o n war jedoch kaum möglich. 
E i n i g e M e i s t e r haben s i c h b i t t e r über d i e U n g e z i e l t h e i t des Per-
sonalabbauprozesses b e k l a g t . S i e h a t t e n jedoch u.a. aufgrund der 
K o n t r o l l e des Abbauprozesses durch d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g kaum 
Chancen, e i n z e l n e Arbeitskräfte zur Annahme e i n e s Aufhebungsver-
t r a g e s zu drängen bzw. gute Leute zur Rücknahme der Kündigung zu 
bewegen. 
Da i n der Z a h n r a d f e r t i g u n g der Personalabbau über den A r b e i t s -
p l a t z a b b a u h i n a u s g i n g , wurden von den v i e r Werkstätten kei n e ge-
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
z i e l t e n Versetzungen zur Personalanpassung durchgeführt. In ande-
r e n Werkstätten mit u n t e r p r o p o r t i o n a l e r Akzeptanz des Abfindungs-
angebots e r f o l g t e n dagegen Abgänge i n andere M e i s t e r e i e n auf I n i -
t i a t i v e der V o r g e s e t z t e n . H i e r war d i e Selektionsmacht i n s b e s o n -
dere der M e i s t e r , gemessen an anderen Formen des Personalabbaus, 
r e l a t i v groß. S i e haben Arbeitskräfte d i r e k t angesprochen und da-
r a u f g e a c h t e t , daß eher betriebsjüngere, weniger q u a l i f i z i e r t e 
und t e i l w e i s e auch a l s l e i s t u n g s s c h w a c h eingeschätzte A r b e i t s -
kräfte d i e W e r k s t a t t v e r l a s s e n . I n Einzelfällen führte d i e s zu 
e r h e b l i c h e n Problemen, d i e j e w e i l s B e t r o f f e n e n an anderer S t e l l e 
u n t e r z u b r i n g e n . Die M e i s t e r der aufnehmenden Werkstätten konnten 
s i c h über d i e L i s t e der A b w e s e n h e i t s z e i t e n und d i e L e i s t u n g s b e u r -
t e i l u n g e i n r e c h t d e u t l i c h e s B i l d machen. So wurde e i n e Reihe von 
Arbeitskräften t e i l w e i s e von v o r n h e r e i n abgelehnt, und es war für 
d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g außerordentlich s c h w i e r i g , s i e im Werk un-
t e r z u b r i n g e n . T e i l w e i s e wurde v e r s u c h t , d i e M e i s t e r zunächst e i n -
mal zu e i n e r temporären Übernahme der B e t r o f f e n e n zu bewegen. 
Wenn nach e i n e r gewissen P r o b e z e i t d i e Übernahme abgelehnt wurde, 
kam es v o r , daß e i n z e l n e "wie heiße K a r t o f f e l n " im Werk herumge-
r e i c h t wurden. 
(2) Der Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g 
Der Einfluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g auf den Personalabbau war 
u n t e r s c h i e d l i c h groß. Beim p a s s i v e n Abbau über d i e " i n t e r n e " und 
"e x t e r n e " F l u k t u a t i o n e r f o l g t e n d i e Personalbewegungen zumindest 
f o r m e l l auf I n i t i a t i v e der Arbeitskräfte. Die a r b e i t s - und be-
t r i e b s v e r f a s s u n g s r e c h t l i c h e n Schutzregelungen waren dadurch außer 
K r a f t g e s e t z t und d i e I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g i n der Regel n i c h t 
e i n g e s c h a l t e t . 
Auch b e i von V o r g e s e t z t e n e i n g e l e i t e t e n Versetzungen war der E i n -
fluß der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g begrenzt. Betriebsräte und V e r t r a u -
e n s l e u t e k o n z e n t r i e r t e n s i c h i n der Regel auf Problemfälle, b e i 
denen aufgrund von dauerhaften Herabstufungen oder aus anderen 
Gründen K o n f l i k t e entstanden. 
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Für d i e s e n r e l a t i v begrenzten Einfluß g i b t es verschiedene Grün-
de: 
o Von den V o r g e s e t z t e n e i n g e l e i t e t e Versetzungen nehmen i n r e z e s -
s i v e n Phasen Dimensionen an, d i e es kaum noch e r l a u b e n , d i e 
große Masse der Einzelfälle zu b e a r b e i t e n . Die V e r t r e t u n g s d i c h -
t e der Betriebsräte i s t n i c h t groß genug, um s o l c h e n Anforde-
rungen gerecht werden zu können. 
o Versetzungen können für d i e B e t r o f f e n e n durchaus p r o b l e m a t i s c h 
s e i n , werden aber doch a l s weniger g r a v i e r e n d angesehen a l s e t -
wa Entl a s s u n g e n . I n s o f e r n i s t d i e K o n f l i k t - und Widerstandsbe-
r e i t s c h a f t n i c h t so groß wie d o r t . Hinzu kommt, daß v i e l e be-
triebsjüngere und weniger durchsetzungsfähige Arbeitskräfte be-
t r o f f e n waren. 
B e i dem vom B e t r i e b e i n g e l e i t e t e n Personalabbau s t i e g der Einfluß 
der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g auf den Umfang der gepl a n t e n Maßnahmen, 
d i e Z e i t s t r u k t u r und d i e S e l e k t i o n . So hat der B e t r i e b s r a t des 
Werkes e i n e n e r h e b l i c h e n Einfluß auf d i e Angebote zur Frühpensio-
n i e r u n g und A r b e i t s v e r t r a g s a u f h e b u n g ausgeübt, d i e Abfindungskon-
d i t i o n e n wurden weitgehend m i t g e s t a l t e t . 
M i t der Wahl des Aufhebungsvertrages a l s M i t t e l des d i r e k t e n Per-
sonalabbaus wurde a l l e r d i n g s darauf v e r z i c h t e t , auf d i e P e r s o n a l -
auswahl im e i n z e l n e n Einfluß auszuüben. 
(3) B e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n und Personalabbau 
B e t r a c h t e t man das grobe Muster des Personalabbaus, so z e i g t 
s i c h , daß der B e t r i e b schwerwiegende Probleme a l s Folge des An-
passungsprozesses ebenso vermeiden konnte wie e i n e d r a s t i s c h e 
V e r l e t z u n g s e i n e r S e l e k t i o n s i n t e r e s s e n . So t r a t e n i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g k e i n e w i r k l i c h g r a v i e r e n d e n S c h w i e r i g k e i t e n a u f , von 
den besten Kräften waren d i e meisten g e b l i e b e n . Personalabbau und 
A r b e i t s p l a t z a b b a u deckten s i c h weitgehend, so daß k e i n b e l a s t e n -
des "Umsetzungskarussel" e i n g e l e i t e t werden mußte. 
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Im S o z i a l p r o f i l a l l e r Abgänge und Versetzungen von 1982 b i s 1984 
( v g l . Tab. D 111-26) z e i g t s i c h , daß der B e t r i e b e i n e gewisse 
Q u a l i f i k a t i o n s s i c h e r u n g d u r c h s e t z e n konnte. Die abgebauten A r -
beitskräfte zusammengenommen l i e g e n um etwa eine halbe Fachlohn-
s t u f e u n t e r dem D u r c h s c h n i t t der Z a h n r a d f e r t i g u n g von 1982. Die 
Fachlohngruppen VI und höher ( q u a l i f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t , 
S p r i n g e r , E i n s t e l l e r ) waren b e i den Abgängen mit 35,1 % gegenüber 
52,1 % b e i a l l e n Lohnempfängern der v i e r Werkstätten d e u t l i c h un-
terrepräsentiert . 
Der p a s s i v e Personalabbau e n t s p r a c h am ehesten b e t r i e b l i c h e n Se-
l e k t i o n s i n t e r e s s e n . H i e r gab es eine d e u t l i c h e P o l a r i s i e r u n g i n 
der A l t e r s s t r u k t u r . So haben überwiegend A r b e i t e r an der P e n s i o -
nierungsgrenze und sehr junge mit g e r i n g e r Beschäftigungsdauer 
und n i e d r i g e r E i n s t u f u n g den B e t r i e b v e r l a s s e n . 
Der Personalabbau hat grundlegende b e t r i e b l i c h e I n t e r e s s e n n i c h t 
v e r l e t z t . Das Werk mußte jedoch e r h e b l i c h e Kompromisse hinnehmen, 
so daß es aus b e t r i e b l i c h e r P e r s p e k t i v e zu d e u t l i c h suboptimalen 
E r g e b n i s s e n kam. Negative Akzente l a s s e n s i c h etwa am P r o f i l des 
a k t i v e n Personalabbaus über a l l g e m e i n e Abfindungsangebote a u f w e i -
sen. Die entsprechenden Abgänge k o n z e n t r i e r t e n s i c h auf d i e m i t t -
l e r e n A l t e r s - , Beschäftigungs- und Fa c h l o h n s t u f e n . Immerhin 
40,3 % der b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte e n t f a l l e n auf d i e Fachlohn-
gruppe VI ( q u a l i f i z i e r t e M a s c h i n e n a r b e i t ) und s i n d p r o p o r t i o n a l 
zu ihrem A n t e i l an der Gesamtbelegschaft der Z a h n r a d f e r t i g u n g von 
43,5 % v e r t r e t e n . 
W e i t e r h i n g i l t , daß d i e überproportionale Besetzung der unter e n 
F a c h l o h n s t u f e n b e i a l l e n Abgängen und Versetzungen n i c h t notwen-
d i g e r w e i s e längerfristig p e r s o n a l p o l i t i s c h u n p r o b l e m a t i s c h i s t . 
Wie das K a p i t e l C I I I g e z e i g t h a t , d i f f e r e n z i e r e n s i c h d i e A r -
beitskräfte der unteren Ebenen der A r b e i t s p l a t z h i e r a r c h i e i n auf-
stiegsschwache und a u f s t i e g s s t a r k e . E r s t e r e s i n d b e r e i t s mehr a l s 
sieb e n ( b e i den Werkhelfern) bzw. zwölf ( b e i den e i n f a c h e n und 
m i t t l e r e n Maschinenbedienern) Jahre u n t e r h a l b der q u a l i f i z i e r t e n 
M a s c h i n e n a r b e i t e i n g e s e t z t und haben kaum noch A u f s t i e g s c h a n c e n . 
Auf l e t z t e r e dagegen entfällt d i e große Masse der Höhergruppie-
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rungen, g l e i c h z e i t i g t r a g e n d i e s e Arbeitskräfte d i e H a u p t l a s t der 
für den P r o d u k t i o n s a b l a u f fundamentalen P e r s o n a l e i n s a t z f l e x i b i l i -
tät. Es h a n d e l t s i c h überwiegend um männliche, ausländische A r -
beitskräfte . 
Genau d i e s e Arbeitskräftegruppe, d i e eine tragende Säule der Fer-
t i g u n g b i l d e t , i s t überproportional b e i den Abgängen der unteren 
Fachlohngruppen v e r t r e t e n . S i e machte im Jahre 19 8 2 2 3,4 % a l l e r 
Belegschaftsangehörigen der Z a h n r a d f e r t i g u n g aus; s t e l l t e aber 
45,6 % a l l e r Abgänge, d i e überwiegend über das al l g e m e i n e A b f i n -
dungsangebot e r f o l g t e n . Die aufstiegsschwache Arbeitskräftegruppe 
dagegen s t e l l t e mit 24,5 % i n etwa den g l e i c h e n A n t e i l an der Ge-
sa m t b e l e g s c h a f t , war aber b e i den Abgängen nur mit 19,3 % v e r t r e -
t e n . Darunter waren e i n i g e Fälle der Frühpensionierung, überwie-
gend h a n d e l t e es s i c h aber auch h i e r um Abgänge über das a l l g e -
meine Abfindungsangebot. 
c) F F S - B e t r o f f e n e und Personalabbau 
(1) Die D e f i n i t i o n der FFS - B e t r o f f e n e n 
" F F S - B e t r o f f e n e " wurden i n K a p i t e l D I f o r m a l d e f i n i e r t a l s d i e -
j e n i g e n Arbeitskräfte der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g , d i e für d i e 
Übernahme i n das FFS geplante Werkstücke b e a r b e i t e n . Die Frage 
i s t nun, welche R o l l e d i e F F S - B e t r o f f e n h e i t im Selektionsprozeß 
des Personalabbaus g e s p i e l t h a t . F o l g t man gängigen Konzeptionen 
t e c h n i s c h e n Wandels, so wäre zu erwar t e n , daß d i e an den konven-
t i o n e l l e n und mit F F S - T e i l e n b e l e g t e n Werkzeugmaschinen tätigen 
Arbeitskräfte entweder über Versetzungen oder Kündigungen abge-
baut werden. 
Zur Beantwortung d i e s e r Frage gehen w i r von e i n e r Gruppe von FFS-
B e t r o f f e n e n aus, d i e im Jahre 1981, a l s o vor der Inbetriebnahme 
des Systems, an T e i l e n a r b e i t e t e , d i e nach der ursprünglichen Pia-
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nung auf dem FFS g e f e r t i g t werden s o l l t e n . Diese Gruppe s t e l -
l e n w i r a l l e n Abgängen und Versetzungen i n der E i n f a h r p h a s e des 
FFS der Jahre 1982 - 1984 und der S t r u k t u r der Gesamtbelegschaft 
der hauptsächlich b e t r o f f e n e n Werkstätten des Jah r e s 1982 gegen-
über . 
Da s i c h , wie i n K a p i t e l D I I g e z e i g t , d i e u n m i t t e l b a r e n Auswir-
kungen des FFS vor a l l e m auf d i e Losräderfertigung k o n z e n t r i e r e n , 
beziehen w i r nur F F S - B e t r o f f e n e , Abgänge und a l l e Lohnempfänger 
d i e s e r beiden Werkstätten i n den V e r g l e i c h e i n . Die B e t r o f f e n e n 
wurden auf Arbeitskräfte mit 30 und mehr Prozent p r o d u k t i v e r A r -
b e i t s z e i t an F F S - T e i l e n e i n g e g r e n z t . B e i d i e s e r Arbeitskräfte-
gruppe waren d e u t l i c h e E f f e k t e des A u f t r a g s e n t z u g s aufgrund der 
L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des FFS zu erwarten. 
(2) F F S - B e t r o f f e n e und a l l e Abgänge und Versetzungen im V e r g l e i c h 
T a b e l l e D 111-27 z e i g t das S o z i a l p r o f i l a l l e r Lohnempfänger im 
Ja h r 1982, a l l e r Abgänge und Versetzungen der Jahr e 1982 - 1984 
und a l l e r F F S - B e t r o f f e n e n des Jahres 1981 mit 30 und mehr Prozent 
F F S - A r b e i t i n den Werkstätten 3 und 4. Auffällig i s t , daß d i e 
Werte der FFS - B e t r o f f e n e n e i n e r s e i t s und Abgänge und Versetzungen 
a n d e r e r s e i t s mit Ausnahme der V a r i a b l e n Nationalität und Ge-
s c h l e c h t r e l a t i v nahe b e i e i n a n d e r l i e g e n . In der F a c h l o h n s t u f e 
l i e g e n d i e FFS - B e t r o f f e n e n nur um 0,2 St u f e n über den Abgängen 
1) Wie i n K a p i t e l D I b e s c h r i e b e n , wurden d i e F F S - B e t r o f f e n e n 
nach dem vor Inbetriebnahme des Systems g e p l a n t e n T e i l e m i x e r -
m i t t e l t . G e f r a g t wurde danach, wer i n der k o n v e n t i o n e l l e n Fer-
t i g u n g mit welchem A n t e i l s e i n e r p r o d u k t i v e n A r b e i t s z e i t an 
der B e a r b e i t u n g s o l c h e r T e i l e e i n g e s e t z t war. Die tatsächliche 
B e l e g u n g s p o l i t i k des FFS wich dann e r h e b l i c h von den Planungen 
ab ( v g l . K a p i t e l D I I ) . Für einen V e r g l e i c h von F F S - B e t r o f f e -
nen und Abgängen konnten g l e i c h w o h l l e g i t i m e r w e i s e von dem i n 
der Planungsphase e r m i t t e l t e n P e r s o n e n k r e i s ausgegangen wer-
den. Einmal wurden nur FF S - B e t r o f f e n e für den V e r g l e i c h be-
rücksichtigt, d i e tatsächlich an der später i n das System 
übernommenen T e i l e f a m i l i e (Losräder) tätig waren. Zum anderen 
dürften d i e Abweichungen von den Planungsgrößen i n n e r h a l b d i e -
s e r T e i l e f a m i l i e kaum den b e t r o f f e n e n P e r s o n e n k r e i s verändert 
haben: Ähnliche Werkstücke e i n e r T e i l e f a m i l i e werden i n der 
Regel auf einem ein g e g r e n z t e n Maschinenpark von den zu-
geordneten Maschinenbedienern b e a r b e i t e t . 
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und Versetzungen. Auch d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e B e l a s t u n g s s t u f e und 
dementsprechend d i e Gesamtlohnstufe l i e g e n nur wenig höher. In 
den V e r t e i l u n g e n der Arbeitskräftegruppen auf d i e S t u f e n des be-
t r i e b l i c h e n Lohnsystems ergeben s i c h nur ger i n g e U n t e r s c h i e d e . 
Ähnliches g i l t für d i e Beschäftigungsdauer und das A l t e r . B e i der 
e r s t e n V a r i a b l e u n t e r s c h e i d e n s i c h d i e beiden Gruppen nur um we-
n i g e r a l s e i n J a h r und b e i der zweiten V a r i a b l e nur um etwas 
mehr a l s e i n J a h r . Auch h i e r s i n d d i e V e r t e i l u n g e n auf A l t e r s -
und Beschäftigungsstufen n i c h t grundsätzlich v e r s c h i e d e n . 
D e u t l i c h e U n t e r s c h i e d e ergeben s i c h dagegen beim Ausländer- und 
F r a u e n a n t e i l . D i e Ausländer machen b e i den FFS - B e t r o f f e n e n 90,9 % 
aus, b e i den Abgängen und Versetzungen dagegen nur 75,3 %. B e i 
den F F S - B e t r o f f e n e n g i b t es k e i n e Frauen, während d i e s e b e i den 
Abgängen und Versetzungen mit 6,7 % v e r t r e t e n s i n d . 
Wie oben g e z e i g t , l i e g e n d i e Abgänge und Versetzungen i n den 
L o h n v a r i a b l e n , wie auch b e i A l t e r und Beschäftigungsdauer, deut-
l i c h u n t e r dem D u r c h s c h n i t t der K o s t e n s t e l l e n . Die F F S - B e t r o f f e -
nen l i e g e n b e i den entsprechenden Werten zwischen dem Durch-
s c h n i t t a l l e r Lohnempfänger e i n e r s e i t s und dem a l l e r Abgänge und 
Versetzungen a n d e r e r s e i t s . 
Die Ähnlichkeit der S o z i a l p r o f i l e der FFS - B e t r o f f e n e n e i n e r s e i t s , 
der Abgänge und Versetzungen a n d e r e r s e i t s s c h e i n t zunächst dafür 
zu sprechen, daß der Abzug von Aufträgen i n das FFS für d i e ehe-
mals damit i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g befaßten Arbeitskräf-
t e d i r e k t e Konsequenzen g e z e i t i g t h a t . E i n e Gegenüberstellung der 
FFS - B e t r o f f e n e n mit den Abgängen und V e r s e t z t e n a l s E i n z e l p e r s o -
nen w i d e r l e g t d i e s e Vermutung. Von den 33 Arbeitskräften, d i e im 
J a h r 1981 vor der E i n f a h r p h a s e des neuen Systems an F F S - T e i l e n 
a r b e i t e t e n , haben 16 oder 48,5 % i n den Jahren 1982 - 1984, a l s o 
p a r a l l e l zur L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des Systems, d i e beiden Werk-
stätten v e r l a s s e n . Von den 189 Lohnempfängern der beiden Werk-
stätten s i n d insgesamt 89 Arbeitskräfte (47,1 %) über d i e v e r -
schiedenen Formen der a k t i v e n und p a s s i v e n Personalanpassung ab-
gebaut worden. Der A n t e i l der abgebauten FF S - B e t r o f f e n e n ent-
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Tab. D 111-27: 
V e r g l e i c h von FFS - B e t r o f f e n e n (1981), a l l e n Abgängen und V e r s e t -
zungen (1982-1984) sowie a l l e n A r b e i t e r n (1982) i n den beiden 
Werkstätten (3 + 4) der Losräderfertigung nach ausgewählten Merk-
malen 
FFS- Abgänge und Arbeiter 
Betroffene Versetzungen 
Zahl der 
Arbeitskräfte 33 89 189 
durchschn. 
Fachlohnstufe 5,3 5,1 5,5 
mit Fachlohn-
stufe 6 und höher ( i n %) 30,3 30,3 47,1 
Durchschnitts-
a l t e r ( i n Jahren) 39,7 40,9 40,4 
39 Jahre und 
älter ( i n %) 48,5 53,9 59,3 
durchschn. 
Betriebs Zuge-
hörigkeit ( i n Jahren) 10,0 9,7 12,6 
12 Jahre Betriebs-
zugehörigkeit 
und länger ( i n %) 36,4 34,8 48,7 
Ausländer (in %) 90,9 75,3 58,2 
Frauen ( i n %) 0,0 6,7 6,3 
s p r i c h t m i t 48,5 zu 47,1 % f a s t genau dem A n t e i l a l l e r Abgänge 
und Versetzungen der Gesamtbelegschaft der zwei Werkstätten. Die 
F F S - B e t r o f f e n h e i t i s t a l s o weder n e g a t i v noch p o s i t i v im S e l e k -
tionsprozeß zu Buche geschlagen. 
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Die r e l a t i v weitgehende Übereinstimmung i n den P r o f i l e n der FFS-
B e t r o f f e n h e i t e i n e r s e i t s und der Abgänge und Versetzungen ande-
r e r s e i t s erklärt s i c h a l s o n i c h t aus d i r e k t e n oder i n d i r e k t e n 
Folgewirkungen der L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des FFS, sondern muß auf 
ei n e n anderen Zusammenhang zurückgeführt werden. B e i den Abgänge 
und Versetzungen g i b t das große Gewicht der betriebsjüngeren und 
n i e d r i g e r e i n g e s t u f t e n Arbeitskräfte den Ausschlag für d i e gegen 
über a l l e n Lohnempfängern n i e d r i g e r e n D u r c h s c h n i t t e b e i Fachlohn 
A l t e r und Beschäftigungsdauer. Die K o n z e n t r a t i o n der Abgänge und 
Versetzungen auf B e t r i e b s jüngere erklärt s i c h aus der oben be-
sc h r i e b e n e n Logik der verschiedenen Formen des a k t i v e n und p a s s i 
ven Personalabbaus. 
B e i den FFS - B e t r o f f e n e n dagegen geht d i e gegenüber a l l e n Lohnemp 
fängern der beiden Werkstätten etwas n i e d r i g e r e E i n s t u f u n g im 
Fachlohn v e r m u t l i c h darauf zurück, daß d i e i n das FFS übernomme-
nen T e i l e einen (bezogen auf d i e m a s c h i n e l l e H e r s t e l l u n g ) l e i c h t 
u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n Komplexitätsgrad aufweisen und im Durch-
s c h n i t t an Arbeitsplätzen mit etwas g e r i n g e r e n Q u a l i f i k a t i o n s a n -
forderungen b e a r b e i t e t werden. Die i n s FFS übernommenen Losräder 
s i n d B e s t a n d t e i l e i n e s älteren und i n r e l a t i v k l e i n e n S e r i e n zu 
f e r t i g e n d e n G e t r i e b e t y p s . V i e l e Zahnräder e i n e s neuen und s e i t 
Beginn der 80er Jahre i n zunehmenden S e r i e n g e f e r t i g t e n G e t r i e b e 
v e r l a n g e n aufwendigere und k o m p l i z i e r t e r e Bearbeitungsvorgänge, 
d i e nur auf neueren NC-Maschinen ökonomisch durchgeführt werden 
können. Umgekehrt s i n d r e l a t i v e i n f a c h e Bearbeitungsgänge, wie 
das Öltaschen-Fräsen, e n t f a l l e n . 
M i t dem gegenüber der Gesamtbelegschaft der Werkstätten 3 und 4 
etwas n i e d r i g e r e n Fachlohn- und Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u der FFS-Be-
t r o f f e n e n könnte s i c h auch der hohe Ausländeranteil an d i e s e r 
Gruppe erklären. Ausländische Arbeitskräfte s i n d i n den unteren 
F a c h l o h n s t u f e n überrepräsentiert ( v g l . K a p i t e l C I I I ) . 
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(3) Die Entkoppelung von Umstellung und P e r s o n a l s e l e k t i o n 
Die voranstehenden Analysen belegen, daß durch den Abzug von Ar-
beitsaufträgen i n das FFS b e t r o f f e n e Arbeitskräfte i n den Werk-
stätten der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g n i c h t notwendiger-
weise i n den Personalabbau einbezogen wurden. Die i n diesem Sinne 
b e t r o f f e n e n , aber i n i h r e n Werkstätten v e r b l i e b e n e n Maschinenbe-
d i e n e r e r h i e l t e n entweder andere Aufträge an ihrem angestammten 
A r b e i t s p l a t z oder aber wurden an e i n e r anderen Maschine zur Bear-
b e i t u n g e i n e s anderen T e i l e m i x e i n g e s e t z t . Der Prozeß der Perso-
n a l s e l e k t i o n war gewissermaßen von den Folgen der Umstellung ab-
gekoppelt . 
E i n e s o l c h e Entkoppelung fand jedoch n i c h t nur auf der Ebene der 
P e r s o n a l s e l e k t i o n , sondern schon - v o r g e l a g e r t - auf der Ebene 
des A r b e i t s p l a t z a b b a u s s t a t t . V i e l e Maschinen wurden zu einem be-
gre n z t e n T e i l i h r e r Kapazität für d i e H e r s t e l l u n g von F F S - T e i l e n 
g e n u t z t . Da es u n s i n n i g gewesen wäre, d i e A u s l a s t u n g der Maschi-
nen b e i einem Abzug von Arbeitsvolumen i n das FFS entsprechend zu 
v e r r i n g e r n , wurden Aufträge u m v e r t e i l t und e i n z e l n e Maschinen 
a u s r a n g i e r t . Dabei h a n d e l t e es s i c h n i c h t notwendigerweise um 
so l c h e Aggregate, d i e vormals zur Bea r b e i t u n g von F F S - T e i l e n e i n -
g e s e t z t waren. Vielmehr verfügen d i e Werkstätten der Zahnradfer-
t i g u n g j e w e i l s über mehrere Maschinen desselben B e a r b e i t u n g s v e r -
f a h r e n s , d i e s i c h w e c h s e l s e i t i g e r s e t z e n können. B e i einem Auf-
tragsrückgang w i r d dann d i e A r b e i t auf d i e besten Maschinen kon-
z e n t r i e r t , während d i e weniger e f f i z i e n t e n , zumeist älteren Ag-
gregate temporär oder auf Dauer s t i l l g e l e g t werden. 
Der Personalabbau war a l s o i n d o p p e l t e r Weise vom un t e r s u c h t e n 
Umstellungsprozeß abgekoppelt. Einmal wurden n i c h t notwendiger-
weise d i e " b e t r o f f e n e n " Maschinen a u s r a n g i e r t , sondern v i e l m e h r 
Arbeitsaufträge so u m v e r t e i l t , daß d i e j e w e i l s u n r e n t a b e l s t e n Ag-
gregate s t i l l g e l e g t wurden. Zum anderen waren n i c h t notwendiger-
weise d i e j e n i g e n Arbeitskräfte, deren A r b e i t s p l a t z s t i l l g e l e g t 
wurde, i n den Personalabbau einbezogen. 
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IV. Die Anpassungskapazität des A r b e i t s s y s t e m s der k o n v e n t i o n e l -
l e n F e r t i g u n g b e i t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Umstellungen 
- Zusammenfassende Thesen 
(1) Verdeckungsmechanismen 
Die Einführung des f l e x i b l e n Fertigungssystems s t e l l t im H i n b l i c k 
auf den I n v e s t i t i o n s a u f w a n d , den e r r e i c h t e n Automationsgrad und 
das e n t w i c k e l t e Know How einen e r h e b l i c h e n I n n o v a t i o n s s p r u n g dar. 
P e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h muß das FFS a l s Umstellung m i t t l e r e r Grö-
ßenordnung e i n g e s t u f t werden. M i t 13 neugeschaffenen sowie etwa 
20 abgebauten Arbeitsplätzen wurden immerhin, gemessen an der 
Größenordnung e i n z e l n e r Werkstätten, n i c h t u n e r h e b l i c h e Anforde-
rungen an d i e P e r s o n a l p o l i t i k g e s t e l l t . T r o t z der Größe der Um-
s t e l l u n g wurden - wie d i e d e t a i l l i e r t e Analyse des Anpassungspro-
zesses i n den v o r a n g e s t e l l t e n K a p i t e l n z e i g t e - d i e p e r s o n e l l e n 
Folgen im B e r e i c h der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g a l s s o l c h e kaum 
s i c h t b a r . Die d i r e k t e n und i n d i r e k t e n Auswirkungen des Innova-
t i o n s p r o z e s s e s wurden v i e l m e h r weitgehend v e r d e c k t . Dies g i l t so-
wohl für d i e Folgen des mit der Besetzung des FFS verbundenen Ab-
zugs von Arbeitskräften aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g a l s 
auch für d i e A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e aufgrund des Entzugs von 
F F S - T e i l e n i n den beiden hauptsächlich b e t r o f f e n e n Werkstätten 3 
und 4 der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g . 
Die durch d i e Besetzung des FFS i n verschiedenen Werkstätten und 
A b t e i l u n g e n des B e t r i e b e s ausgelöste Folgemobilität u n t e r s c h i e d 
s i c h n i c h t von anderen Personalbewegungen des g l e i c h e n Zeitraums 
aufgrund von Abgängen über Verrentungen, Umsetzungen oder A r b e i t -
nehmerkündigungen. Die durch d i e B i l d u n g der beiden P i l o t m a n n -
s c h a f t e n des FFS a u f g e r i s s e n e n Lücken konnten j e nach R e k r u t i e -
r u n g s s i t u a t i o n , Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r v o i r und A b s a t z l a g e mehr oder 
weniger l e i c h t wieder g e s c h l o s s e n werden. Je höher das al l g e m e i n e 
Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u und j e a t t r a k t i v e r d i e A r b e i t i n den b e t r o f -
fenen M e i s t e r e i e n , desto g e r i n g e r waren d i e Arbeitskräfteproble-
me. Die durch d i e Besetzung der freigewordenen S t e l l e n ausgelöste 
Folgemobilität e n t s p r a c h den üblichen Mobilitätspfaden. Es gab 
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a l s o k e i n e vom FFS ausgelösten s p e z i f i s c h e n Mobilitätsketten. 
Vielmehr paßten s i c h d i e s e i n d i e all g e m e i n e n Muster der Ve r a r -
b e i t u n g von Personallücken e i n . 
Die p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Folgen des Abzugs von Arb e i t s v o l u m e n aus 
der Z a h n r a d f e r t i g u n g aufgrund der s u k z e s s i v e n L e i s t u n g s s t e i g e r u n g 
des FFS wurde weitgehend v e r d e c k t . E i n e r s t e r Verdeckungsmecha-
nismus bestand d a r i n , daß d i e Auswirkungen der Umstellung von e r -
h e b l i c h mächtigeren ab s a t z b e d i n g t e n Produktions Schwankungen über-
l a g e r t wurden. Der A n t e i l der Produktions S t e i g e r u n g des FFS am 
gesamten Anpassungsbedarf der hauptsächlich b e t r o f f e n e n Werkstät-
te n i s t r e l a t i v g e r i n g . Er macht nur 18,4 % des gesamten Rück-
gangs im Arbeitsvolumen der Losräderfertigung zwischen dem e r s t e n 
H a l b j a h r 1982 und Ende 1984 aus. 
E i n V e r g l e i c h der vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten 3 und 4 m i t den 
n i c h t b e t r o f f e n e n Werkstätten 1 und 2 der Z a h n r a d f e r t i g u n g z e i g t , 
daß s i c h t r o t z der Größenordnung des untersuchten U m s t e l l u n g s f a l -
l e s d i e Auswirkungen auf d i e k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g n i c h t we-
s e n t l i c h von denen anderer, p a r a l l e l l a u f e n d e r Veränderungspro-
zesse u n t e r s c h e i d e n . So d i f f e r i e r t e der p r o z e n t u a l e Rückgang im 
Ar b e i t s v o l u m e n zwischen den j e beiden Werkstätten der Losräder-
f e r t i g u n g und der Festräderfertigung um n i c h t mehr a l s 2,3 Pro-
zentpunkte. I n der Festräderfertigung waren k o n s t r u k t i v e Änderun-
gen am Endprodukt i n ähnlicher Größenordnung auf d i e P r o d u k t i o n 
durchgeschlagen wie d i e L e i s t u n g s s t e i g e r u n g des FFS auf d i e Los-
räderfertigung . 
Die Auswirkungen der P r o d u k t i o n s s t e i g e r u n g des FFS waren, gemes-
sen an denen des all g e m e i n e n Absatzrückgangs und anderer t e c h -
n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r Veränderungen, begrenzt. S i e wurden von 
d i e s e n überlagert und verstärkt, waren untrennbar i n d i e Gesamt-
e n t w i c k l u n g eingebunden und nur a n a l y t i s c h gesondert zu e r m i t -
t e l n . 
E i n e n zweiten Verdeckungsmechanismus b i l d e t e n n i c h t mit aktivem 
Personalabbau verbundene Anpassungsinstrumente. Die r e l a t i v kon-
f l i k t f r e i e n und t e i l w e i s e i n alltägliche P r o d u k t i o n s - und Perso-
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n a l s c h w a n k u n g e n e i n g e h e n d e n M a ß n a h m e n d e r A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g 
u n d d e s p a s s i v e n P e r s o n a l a b b a u s h a b e n e i n e n e r h e b l i c h e n T e i l d e s 
g e s a m t e n A n p a s s u n g s b e d a r f s a b g e f a n g e n . So h a b e n e t w a d i e v e r s c h i e -
d e n e n I n s t r u m e n t e d e r A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g z w i s c h e n M i t t e 1982 
u n d E n d e 1983 5 1 , 5 % d e s g e s a m t e n R ü c k g a n g s i m v e r f ü g b a r e n A r -
b e i t s v o l u m e n b e w i r k t u n d d a m i t P e r s o n a l a b b a u m a ß n a h m e n e n t d r a m a t i -
s i e r t u n d h i n a u s g e s c h o b e n . Ü b e r d e n p a s s i v e n P e r s o n a l a b b a u , d e r 
a u s K o s t e n s t e l l e n - P e r s p e k t i v e s o w o h l a r b e i t n e h m e r i n i t i i e r t e V e r -
s e t z u n g e n a l s a u c h f r e i w i l l i g e A b g ä n g e a u s dem B e t r i e b i n s g e s a m t 
e i n s c h l i e ß t , k o n n t e n i n d e n b e i d e n v o n d e r I n b e t r i e b n a h m e d e s F F S 
b e t r o f f e n e n W e r k s t ä t t e n b i s E n d e 1984 d i e S t a m m b e l e g s c h a f t um 21 
A r b e i t s k r ä f t e ( 1 0 , 7 %) r e d u z i e r t w e r d e n . A l l e i n e d a m i t h ä t t e n d i e 
F o l g e w i r k u n g e n d e s F F S v o l l a b g e f a n g e n w e r d e n k ö n n e n . B e z o g e n a u f 
d e n g e s a m t e n A n p a s s u n g s b e d a r f d i e s e s Z e i t r a u m s e n t s p r a c h d e r Um-
f a n g a l l e r M a ß n a h m e n d e s p a s s i v e n P e r s o n a l a b b a u s i m m e r h i n 4 0 , 6 %. 
Maßnahmen der A r b e i t s z e i t v e r k ü r z u n g und des p a s s i v e n Personalabbaus b e i n h a l -
t e n n i c h t d i e g l e i c h e n S t e u e r u n g s p o t e n t i a l e , wie s i e im P r i n z i p mi t e i n e r ge -
z i e l t e n , mi t Auswah lp rozessen , aber auch f i n a n z i e l l e r Kompensation e t c . verbun-
denen F r e i s e t z u n g von P e r s o n a l gegeben s i n d . D a f ü r s i n d d i e entsprechenden A n -
passungs inst rumente r e l a t i v k o n f l i k t f r e i . In d e r Rege l w i r d d e r t a t s ä c h l i c h 
e i n g e l e i t e t e Abbau von A r b e i t s p l ä t z e n n i c h t s i c h t b a r . 
E i n d r i t t e r V e r d e c k u n g s m e c h a n i s m u s b e z i e h t s i c h a u f S e l e k t i o n s -
p r o z e s s e b e i m a k t i v e n u n d p a s s i v e n P e r s o n a l a b b a u . F o l g t man g ä n -
g i g e n K o n z e p t i o n e n t e c h n i s c h e n W a n d e l s , s o k ö n n t e man v e r m u t e n , 
d a ß A r b e i t s k r ä f t e , d i e v o r d e r I n b e t r i e b n a h m e d e s S y s t e m s F F S -
T e i l e b e a r b e i t e t h a b e n , b e s o n d e r s s t a r k u n t e r d e n A b g ä n g e n d e r 
b e i d e n W e r k s t ä t t e n d e r L o s r ä d e r f e r t i g u n g v e r t r e t e n w a r e n . D i e 
v o r a n g e s t e l l t e n A n a l y s e n zum S e l e k t i o n s p r o z e ß z e i g e n j e d o c h , 
d a ß d i e i n d i e s e m S i n n e d e f i n i e r t e " F F S - B e t r o f f e n h e i t " ( v g l . K a -
p i t e l D I ) k e i n e R o l l e g e s p i e l t h a t . 
S c h o n a u f d e r E b e n e d e s A r b e i t s p l a t z a b b a u s f a n d e i n e E n t k o p p e l u n g 
vom u n t e r s u c h t e n U m s t e l l u n g s p r o z e ß s t a t t . So w u r d e n n i c h t n o t w e n -
d i g e r w e i s e d i e j e n i g e n W e r k z e u g m a s c h i n e n s t i l l g e l e g t , d i e t r a d i -
t i o n e l l e r w e i s e d i e i n d a s F F S ü b e r n o m m e n e n T e i l e b e a r b e i t e t e n . 
D e r P r o d u k t i o n s a p p a r a t d e r L o s r ä d e r f e r t i g u n g e n t h ä l t f ü r f a s t a l -
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l e B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n mehrere s i c h e r s e t z e n d e , a l s o äquifunk-
t i o n a l e Aggregate. Ausrangiert oder vorübergehend s t i l l g e l e g t wurden jeweils 
d i e am wenigsten leistungsfähigen und n i c h t notwendigerweise d i e 
durch den Abzug von Arbeitsaufträgen i n das FFS b e t r o f f e n e n Maschinen. 
Der Personalabbau wiederum war weitgehend vom A r b e i t s p l a t z a b b a u und 
damit i n d o p p e l t e r Weise vom Umstellungsprozeß abgekoppelt. Während 
b e i der Auswahl s t i l l z u l e g e n d e r Maschinen t e c h n i s c h e und ökonomi-
sche E f f i z i e n z k r i t e r i e n bestimmend waren, s t e u e r t e s i c h d i e Auswahl 
beim Personalabbau i n Abhängigkeit von den s p e z i f i s c h e n a k t i v e n und 
p a s s i v e n p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Maßnahmen nach s o z i a l e n Merkmalen wie 
A l t e r , Beschäftigungsdauer und Q u a l i f i k a t i o n , n i c h t aber über das 
K r i t e r i u m des früheren E i n s a t z e s i n der B e a r b e i t u n g s p e z i f i s c h e r , 
i n das FFS übernommener Aufträge. Beim a k t i v e n und p a s s i v e n Perso-
nalabbau e n t w i c k e l t e n s i c h j e w e i l s eigene Gesetzmäßigkeiten, d i e 
auf d i e I n t e r e s s e n und Aktivitäten der B e t r o f f e n e n s e l b e r , von 
T e i l k o l l e k t i v e n der B e l e g s c h a f t , der I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g und n i c h t 
z u l e t z t der d i v e r s e n p e r s o n a l p o l i t i s c h r e l e v a n t e n I n s t a n z e n des 
Werkes zurückgehen. 
Beim A r b e i t s p l a t z - und Personalabbau b i l d e n s i c h a l s o o f f e n s i c h t -
l i c h a l l g e m e i n e S e l e k t i o n s l o g i k e n heraus, d i e unabhängig von den 
s p e z i f i s c h e n Ursachen des Anpassungsbedarfs (FFS-Umstellung, ande-
re t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Veränderungen, Absatzrückgang e t c . ) 
e i n r a s t e n . Der Personalabbau w i r d damit über zwei F i l t e r ( d i e Se-
lektivität des A r b e i t s p l a t z a b b a u s und d i e Personalauswahl) von 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Veränderungen abgekoppelt. 
Die weitgehende Verdeckung der Folgen des Entzugs von A r b e i t s v o -
lumen e r g i b t s i c h a l s o aus: 
o der Überlagerung der Folgewirkungen des FFS durch n i c h t - u m s t e l -
l u n g s b e d i n g t e Produktionsschwankungen; 
o dem A n p a s s u n g s p o t e n t i a l der r e l a t i v "geräuschlosen" Maßnahmen der 
Arbeitszeitverkürzung und des p a s s i v e n Personalabbaus; 
o sowie der zweifachen Abkoppelung der P e r s o n a l s e l e k t i o n vom 
Anpassungsanlaß. 
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Diese Verdeckungsmechanismen hätten auch u n t e r anderen Rahmenbe-
dingungen f u n k t i o n i e r t . Hätte - wie ursprünglich i n der Planungs-
phase angenommen - der Absatz e x p a n d i e r t , so wäre der Entzug von 
Ar b e i t s v o l u m e n i n den beiden b e t r o f f e n e n Werkstätten durch d i e 
Übernahme anderer T e i l e t y p e n a u s g e g l i c h e n worden. Hätte der Ab-
s a t z s t a g n i e r t , wäre d i e langsame P r o d u k t i o n s s t e i g e r u n g des FFS 
i n d i e i n ihrem Umfang k a t e g o r i a l kaum davon zu unterscheidenden 
m o n a t l i c h e n Produktionsschwankungen eingegangen. Der A r b e i t s - " 
p l a t z a b b a u wäre i n diesem F a l l über e i n e n längeren Zeitraum h i n -
weg g l e i c h s a m von der natürlichen F l u k t u a t i o n v e r s c h l u c k t worden. 
(2) R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e m it v e r d e c k t e n Folgen a l s v e r b r e i -
t e t e r Typ t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels 
Die E r g e b n i s s e unserer U m s t e l l u n g s a n a l y s e l a s s e n s i c h i n der Aus-
e i n a n d e r s e t z u n g mit der i n Wiss e n s c h a f t und p o l i t i s c h e r Öffent-
l i c h k e i t dominierenden Konzeption t e c h n i s c h e n Wandels v e r d e u t l i -
chen. Deren V o r b i l d s i n d große b e t r i e b l i c h e Umstellungen, i n de-
nen neue Anlagen a l t e P r oduktionsaggregate e r s e t z e n . Die Gruppe 
der B e t r o f f e n e n i s t i n d i e s e r Konzeption e i n d e u t i g i d e n t i f i z i e r -
bar: Es s i n d d i e s d i e an der a l t e n , zu s u b s t i t u i e r e n d e n Anlage 
tätigen Arbeitskräfte, d i e entweder i n d i e neue Anlage übernom-
men, a n d e r w e i t i g umgesetzt oder sogar e n t l a s s e n werden. P o l i t i -
sche Instrumente, wie etwa Rationalisierungsschutzabkommen, müs-
sen dementsprechend anlaßbezogen d i e d i r e k t von t e c h n i s c h e n Um-
s t e l l u n g e n b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte schützen. 
Die Folgewirkungen der Einführung des FFS l a s s e n s i c h kaum i n 
diesem Konzept u n t e r b r i n g e n . Zunächst einmal waren d i e Beset-
zungs- und F r e i s e t z u n g s p r o z e s s e s t r i k t voneinander g e t r e n n t . Die 
Auswahl der P i l o t m a n n s c h a f t e n für das FFS e r f o l g t e p a r a l l e l zu 
Aufbau und Erprobung des Systems, a l s o lange bevor der k o n v e n t i o -
n e l l e n F e r t i g u n g A r b e i t s v o l u m e n entzogen und damit F r e i s e t z u n g s -
e f f e k t e ausgelöst werden konnten. 
Zum anderen wurden d i e durch d i e Umstellung ausgelösten Beset-
zungs- und F r e i s e t z u n g s p r o z e s s e kaum a l s s o l c h e s i c h t b a r . Die de-
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t a i l l i e r t e Analyse der p e r s o n a l p o l i t i s c h e n V e r a r b e i t u n g der Aus-
wirkungen des FFS i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g z e i g t , 
daß es kei n e u m s t e l l u n g s s p e z i f i s c h e n Bewältigungsformen gab. 
Vielmehr b i l d e t e n s i c h a l l g e m e i n e Anpassungsmechanismen zur Ver-
a r b e i t u n g von P r o d u k t i o n s - und Personalschwankungen h e r a u s , i n 
d i e dann d i e p e r s o n e l l e n Folgewirkungen des FFS e i n g e b e t t e t und 
dadurch gleichsam v e r s c h l u c k t wurden. 
Daß s i c h d i e Verdeckung von R a t i o n a l i s i e r u n g s f o l g e n n i c h t auf e i -
nen E i n z e l f a l l beschränkt, z e i g t s i c h an zwei anderen, länger zu-
rückliegenden und im Rahmen des P r o j e k t e s u n t e r s u c h t e n Umstel-
l u n g s p r o z e s s e n im Werk von v e r g l e i c h b a r e r Größenordnung. Auch s i e 
passen n i c h t unbedingt i n das oben b e s c h r i e b e n e , gängige Konzept 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r I nnovationen. 
Im e r s t e n F a l l wurde i n e i n e r W e r k s t a t t der T e i l e f e r t i g u n g e i n e 
Gruppe der b i s h e r genutzten Maschinen s t i l l g e l e g t , d i e e n t s p r e -
chenden Arbeitsgänge wurden i n andere Werkstätten v e r l e g t . Schon 
lange v o r dem Abzug von Arbeitsvolumen wurde d i e Mannschaft der 
M e i s t e r e i über den N i c h t e r s a t z von f r e i w i l l i g e n Abgängen ausge-
dünnt. Die Größe des U m s t e l l u n g s f a l l e s überstieg jedoch d i e An-
passungskapazität der natürlichen F l u k t u a t i o n . Daher mußten im 
begrenzten Rahmen auch Versetzungen angeordnet werden. D i e Perso-
n a l a u s w a h l k r i t e r i e n waren r e c h t u n t e r s c h i e d l i c h , Einzelfälle wur-
den soweit a l s möglich berücksichtigt. Aufgrund der a l l g e m e i n po-
s i t i v e n A b s a t z l a g e des Werkes konnten überwiegend g l e i c h w e r t i g e 
Arbeitsplätze zugewiesen werden. 
Der zweite U m s t e l l u n g s f a l l l i e g t etwas näher an der k l a s s i s c h e n 
K o n s t e l l a t i o n t e c h n i s c h e n Wandels, ohne jedoch d a r i n aufzugehen. 
H i e r wurde im B e r e i c h der Warmbehandlung eine neue Anlage i n s t a l -
l i e r t . Während Werkstücke vo r h e r zweimal gehärtet werden mußten, 
e r f o l g t e d i e s nach der I n n o v a t i o n i n einem A r b e i t s g a n g . Der Per-
s o n a l e i n s p a r u n g s e f f e k t war e r h e b l i c h . Aufgrund der w e s e n t l i c h hö-
heren Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n der neu g e s t a l t e t e n A r b e i t s -
plätze wurden s i e n i c h t mit den an der a l t e n Anlage tätigen A r -
beitskräften, sondern mit q u a l i f i z i e r t e n Kräften anderer M e i s t e -
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r e i e n b e s e t z t . Die von der S t i l l e g u n g b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte 
wurden v e r s e t z t . I n e i n i g e n Fällen z e i c h n e t e s i c h e i n e D e q u a l i f i -
z i e r u n g ab. 
I n beiden Umstellungsfällen waren - wie beim FFS - Besetzungs-
und F r e i s e t z u n g s p r o z e s s e g e t r e n n t . Die Bewältigung des A r b e i t s -
p l a t z a b b a u s e r f o l g t e i n dem ei n e n F a l l zu einem e r h e b l i c h e n T e i l 
über d i e b e r e i t s sehr frühzeitig e i n s e t z e n d e Nutzung der natürli-
chen F l u k t u a t i o n , so daß der v e r b l e i b e n d e Anpassungsbedarf w e i t -
gehend über Versetzungen auf g l e i c h w e r t i g e Arbeitsplätze und ohne 
größere K o n f l i k t e bewältigt werden konnte. B e i der Umstellung i n 
der Warmbehandlung dagegen s p i e l t e n von v o r n h e r e i n angeordnete 
Versetzungen i n andere M e i s t e r e i e n d i e entscheidende R o l l e . Auch 
d i e s e Umstellung v e r l i e f im w e s e n t l i c h e n k o n f l i k t f r e i . 
V i e l e s s p r i c h t dafür, daß R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e mit verdeck-
t e n F o l g e n , deren S t r u k t u r e n am B e i s p i e l des FFS d e u t l i c h werden 
konnten, durchaus t y p i s c h für we i t e B e r e i c h e des t e c h n i s c h e n Wan-
d e l s s i n d . Der Prozeß der F e r t i g u n g s a u t o m a t i s i e r u n g v o l l z i e h t 
s i c h überwiegend über k l e i n e r e und m i t t l e r e I n n o v a t i o n s s c h r i t t e . 
Dafür g i b t es e i n e Reihe von primär ökonomischen Gründen, wie d i e 
Begrenzung des I n v e s t i t i o n s v o l u m e n s , beschränkte P l a n u n g s k a p a z i -
täten, R i s i k o m i n i m i e r u n g e t c . Damit werden aber Voraussetzungen 
dafür g e s c h a f f e n , d i e p e r s o n e l l e n Folgewirkungen i n d i e s i c h 
ständig v o l l z i e h e n d e n Anpassungsprozesse i n t e r n e r Arbeitsmärkte 
e i n z u b i n d e n und t e i l w e i s e b i s zur U n k e n n t l i c h k e i t zu verdecken. 
I n der I n d u s t r i e s o z i o l o g i e s p r i c h t man daher z u t r e f f e n d von 
" s c h l e i c h e n d e n R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e n " (Kern, Schauer 1978; 
Maase, S c h u l t z - W i l d 1980). Die p e r s o n a l p o l i t i s c h e V e r a r b e i t u n g 
der Einführung des r e l a t i v groß d i m e n s i o n i e r t e n f l e x i b l e n F e r t i -
gungssystems z e i g t , daß s o l c h e Verdeckungsmechanismen auch b e i 
größeren Umstellungsfällen g r e i f e n . 
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(3) Grenzen der Anpassungskapazität des A r b e i t s s y s t e m s 
Die weitgehende Verdeckung der p e r s o n a l p o l i t i s c h e n Folgen des FFS 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g d e m o n s t r i e r t d i e hohe Anpas-
sungskapazität des A r b e i t s s y s t e m s der Z a h n r a d f e r t i g u n g . Diese i s t 
jedoch keineswegs unbegrenzt und w i r d i n der Zukunft einem h a r t e n 
Test a u s g e s e t z t s e i n . 
Verdeckung im oben ausgeführten Sinne heißt n i c h t , daß d i e Folgen 
e i n z e l n e r R a t i o n a l i s i e r u n g s s c h r i t t e u n p r o b l e m a t i s c h s i n d . B e i der 
An a l y s e , wie i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g d i e Auswirkungen 
des FFS v e r a r b e i t e t wurden, z e i g t e n s i c h mindestens zwei Problem-
zonen. Einmal verschärfte d i e R e k r u t i e r u n g e i n e r Arbeitskräfte-
e l i t e der F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n für das FFS d i e vorhandenen Eng-
pässe b e i S p r i n g e r n und E i n s t e l l e r n . Die Nachwuchsprobleme für 
den sog. unteren Führungskräftebereich verweisen auf eine Abnahme 
der Q u a l i f i z i e r u n g s l e i s t u n g der t r a d i t i o n e l l e n Mobilitätsketten 
des i n t e r n e n Marktes. 
Zum anderen gingen i n den beiden hauptsächlich von der Einführung 
des FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g zusätzlich 
zu den Auswirkungen des Absatzrückgangs etwa 20 Arbeitsplätze 
durch den Abzug von Arbeitsaufträgen i n das FFS v e r l o r e n . Gemes-
sen am gesamten A r b e i t s p l a t z - und Personalabbau mag d i e s a l s r e -
l a t i v g e r i n g e r s c h e i n e n . Bezogen auf das ständig vorhandene Pro-
blem, i n i h r e n M e i s t e r e i e n f r e i g e s e t z t e Arbeitskräfte a n d e r w e i t i g 
u n t e r z u b r i n g e n , s i n d 20 Arbeitsplätze mehr oder weniger von e r -
h e b l i c h e r Bedeutung. 
Zu beachten i s t , daß das FFS - wie K a p i t e l B I z e i g t - T e i l e i n e s 
b r e i t e n Prozesses der F e r t i g u n g s a u t o m a t i s i e r u n g i s t , von dessen 
Ge l i n g e n nach Aussagen b e t r i e b l i c h e r Experten d i e Zukunft des 
Werkes abhängt. Computergesteuerte, f l e x i b l e F e r t i g u n g s t e c h n o l o -
g i e n s i n d B e s t a n d t e i l e i n e r b r e i t e n R a t i o n a l i s i e r u n g s w e l l e , d i e 
w i r e r s t i n i h r e n A n f a n g s s t a d i e n kennen und d i e insgesamt das 
Tempo des t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Wandels b e s c h l e u n i g t . 
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Die t e i l w e i s e verdeckten Auswirkungen p a r a l l e l l a u f e n d e r oder 
mehr oder weniger r a s c h a u f e i n a n d e r f o l g e n d e r e i n z e l n e r R a t i o n a -
l i s i e r u n g s s c h r i t t e verschärfen Arbeitskräfteprobleme und können 
zur Entstehung d a u e r h a f t e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e r Problemlagen b e i -
t r a g e n . Wie i n K a p i t e l C IV g e z e i g t , erhöhen s i c h im Zusammenhang 
mit Veränderungen des Absatzmarktes und der F e r t i g u n g s p o l i t i k e i -
n e r s e i t s und der F e r t i g u n g s t e c h n i k a n d e r e r s e i t s d i e Anforderungen 
an das Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u der A r b e i t s l e i s t u n g . Wenn d i e neuen 
Arbeitsplätze von den q u a l i f i z i e r t e r e n und m o t i v i e r t e r e n A r b e i t s -
kräften der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t b e s e t z t werden s o l l e n - und da-
zu g i b t es vorläufig kei n e A l t e r n a t i v e - i s t e i n Aufbrauchen der 
vorhandenen Q u a l i f i k a t i o n s r e s e r v e n zu erwarten. Das R e s e r v o i r 
h o c h q u a l i f i z i e r t e r A n g e l e r n t e r und u m s e t z u n g s w i l l i g e r F a c h a r b e i -
t e r für d i e Übernahme neuer t e c h n i s c h e r Anlagen w i r d k l e i n e r , zu-
g l e i c h w i r d es immer s c h w i e r i g e r , auch i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g a n s p r u c h s v o l l e r e P o s i t i o n e n zu besetzen. 
Je größer d i e D i f f e r e n z im Anforderungsniveau zwischen den neuen 
und den a l t e n Arbeitsplätzen i s t , desto ausgeprägter w i r d s i c h 
b e i der Kumulation der E f f e k t e e i n z e l n e r Umstellungen eine w e i t e -
r e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Problemzone aufbauen, d i e gewissermaßen d i e 
K e h r s e i t e der oben beschriebenen R e k r u t i e r u n g s p r o b l e m a t i k dar-
s t e l l t : Auf Arbeitsplätzen i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g m it 
v e r g l e i c h s w e i s e geringen Anforderungen e n t s t e h t e i n F r e i s e t z u n g s -
druck. Für a n g e l e r n t e Arbeitskräfte aus der F e r t i g u n g mit e i n e r 
schmalen B a s i s q u a l i f i k a t i o n und für ältere, weniger mobilitäts-
und q u a l i f i z i e r u n g s b e r e i t e B e l e g s c h a f t s m i g l i e d e r e n t s t e h e n h i e r -
b e i e r h e b l i c h e R i s i k e n dafür, i n den k l a s s i s c h e n M a r g i n a l i s i e -
rungsmechanismus zu geraten. Je öfter s i e i n n e r b e t r i e b l i c h v e r -
l i e h e n oder v e r s e t z t werden, desto g e r i n g e r werden d i e Chancen, 
wieder f e s t e n Fuß zu f a s s e n und s t a b i l e und qualifikationsadäqua-
t e bzw. -erhöhende Arbeit s b e d i n g u n g e n zu e r r e i c h e n . Auf d i e s e 
Weise entst e h e n Arbeitskräftegruppen mit den t y p i s c h e n Merkmalen 
von Randbelegschaften. T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e R a t i o n a l i s i e -
rungsprozesse schieben q u a s i eine anschwellende Bugwelle von zu-
nehmend schwerer i n n e r b e t r i e b l i c h unterzubringenden Arbeitskräf-
te n vor s i c h her. 
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Es i s t zu b e z w e i f e l n , ob s i c h d i e s e Probleme über den "demogra-
phischen Wandel" und s o n s t i g e Austauschprozesse m it dem externen 
A r b e i t s m a r k t auflösen l a s s e n . Wenn das Tempo der U m s t r u k t u r i e -
rungsprozesse hoch i s t , r e i c h e n Altersabgänge und f r e i w i l l i g e 
F l u k t u a t i o n e i n e r s e i t s , i m p l i z i t e , lange Z e i t benötigende A n l e r n -
prozesse a n d e r e r s e i t s für eine q u a s i naturwüchsige Problemlösung 
kaum aus. 
Die Rahmenbedingungen für d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e Bewältigung des 
Mo d e r n i s i e r u n g s p r o z e s s e s haben s i c h im Gefolge des a k t i v e n und 
p a s s i v e n Personalabbaus der Jahre 1982 - 1984 n i c h t gerade v e r -
b e s s e r t . Im Werk wurden zwei z e n t r a l e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e 
Entscheidungen g e t r o f f e n : Zunächst einmal der E i n s t e l l u n g s s t o p 
zur Nutzung der Abbauwirkung der natürlichen F l u k t u a t i o n ; dann 
d i e E n t w i c k l u n g von Angeboten zur f r e i w i l l i g e n Auflösung von Be-
schäftigungsverhältnissen. Diesen Maßnahmen war d r e i e r l e i gemein-
sam: G e n e r e l l e Gültigkeit, u n d i f f e r e n z i e r t e Anwendung und rasche 
U m s e t z b a r k e i t . 
Für den 'Betrieb g i n g d i e Rechnung aber nur dann auf, wenn d i e im 
konkreten V o l l z u g s i c h u n v e r m e i d l i c h e i n s t e l l e n d e n Folgeprobleme 
s o l c h e r schlanken Globallösungen einigermaßen schadlos k l e i n g e a r -
b e i t e t werden konnten. Dies i s t zumindest i n s o w e i t gelungen, a l s 
t r o t z e r h e b l i c h e r Verwerfungen i n der P e r s o n a l s t r u k t u r , d i e zur 
E r l e d i g u n g der a k t u e l l e n Produktionsaufträge notwendigen A r b e i t e n 
w e i t e r h i n e r b r a c h t wurden. Dies gelang im w e s e n t l i c h e n über d i e 
Ausnutzung der hohen Anpassungsflexibilität e i n z e l n e r Werkstät-
t e n . 
Wie A b s c h n i t t D I I I , 8 z e i g t , widersprechen d i e aufgrund des ge-
wählten Personalabbauverfahrens im e i n z e l n e n kaum zu steuernden 
S e l e k t i o n s p r o z e s s e im w e s e n t l i c h e n n i c h t grundlegenden b e t r i e b l i -
chen I n t e r e s s e n . Es gab jedoch d e u t l i c h n e g a t i v e Akzente. Dazu 
gehören insbesondere: 
o der V e r l u s t von e i n i g e n im B e r e i c h der q u a l i f i z i e r t e n F e r t i -
g u n g s a r b e i t e i n g e s e t z t e n erfahrenen Kräften, 
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o der überproportionale Abgang von jüngeren und weniger q u a l i f i -
z i e r t e n , aber a u f s t i e g s s t a r k e n und m o t i v i e r t e n Arbeitskräften, 
o damit z u g l e i c h d i e Zunahme des A n t e i l s von B e l e g s c h a f t s m i t g l i e -
dern mit mehr a l s SO J a h r e n , 
o sowie d i e r e l a t i v e Zunahme der eher immobilen und a u f s t i e g s -
schwachen Arbeitskräftegruppe. 
Die begrenzten, aber n i c h t unbedeutenden Veränderungen der Beleg-
s c h a f t s s t r u k t u r werden s i c h möglicherweise e r s t zu einem späteren 
Z e i t p u n k t bemerkbar machen. Dies g i l t etwa für eine d e u t l i c h e Ab-
s a t z s t e i g e r u n g , b e i der d i e bestehende B e l e g s c h a f t n i c h t nur zu-
nehmende P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e n zu e r b r i n g e n , sondern auch d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g und I n t e g r a t i o n der neu zu r e k r u t i e r e n d e n A r b e i t s -
kräfte zu gewährleisten hätte. Dies g i l t auch im Zusammenhang mit 
dem i n den nächsten fünf b i s zehn Jahren zu erwartenden a l t e r s b e -
d i n g t e n Ausscheiden e i n e s Großteils der j e t z i g e n E i n s t e l l e r und 
V o r a r b e i t e r . Ob und wie d i e s e P o s i t i o n e n aus der j e t z i g e n Beleg-
s c h a f t b e s e t z t werden können, i s t weitgehend u n k l a r . D i e s g i l t 
schließlich auch im Zusammenhang mit den oben benannten p e r s o n a l -
p o l i t i s c h e n Anforderungen eines umfassenden Prozesses der F e r t i -
g ungsautomatisierung . 
B e i der i n T e i l C beschriebenen hohen Flexibilität und Anpas-
sungskapazität des u n t e r s u c h t e n A r b e i t s s y s t e m s der Z a h n r a d f e r t i -
gung b e s t e h t k e i n Z w e i f e l daran, daß d i e benannten Arbeitskräfte-
probleme durch gewisse Ergänzungen und V a r i a t i o n e n der R e k r u t i e -
rungs-, Q u a l i f i z i e r u n g s - und P e r s o n a l e i n s a t z p o l i t i k auf den t r a -
d i t i o n e l l e n Schienen zumindest m i t t e l f r i s t i g abgefangen werden 
können. Andere Lösungen könnten jedoch zukunftsträchtiger s e i n . 
Die Frage i s t , ob und i n w i e w e i t A r b e i t s s t r u k t u r e n und Q u a l i f i -
z i e r u n g s p r o z e s s e , wie s i e im Zusammenhang mit dem FFS-Aufbau 
e n t w i c k e l t und e r p r o b t worden s i n d , e i n M o d e l l für neue p e r s o -
n a l p o l i t i s c h e Wege d a r s t e l l e n . 
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Vorbemerkung 
In der Planungsphase des FFS standen e i n d e u t i g t e c h n i s c h e P r o b l e -
me im Vordergrund, über d i e p e r s o n e l l e Besetzung des Systems gab 
es kaum d i f f e r e n z i e r t e r e Überlegungen. Im Werk g i n g man mehr oder 
minder i m p l i z i t davon aus, A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g 
bzw. E i n a r b e i t u n g nach der b i s h e r i n der k o n v e n t i o n e l l e n Zahnrad-
f e r t i g u n g üblichen P r a x i s zu g e s t a l t e n . Dies hätte bedeutet: 
h i e r a r c h i s c h - a r b e i t s t e i l i g e Bewältigung der a n f a l l e n d e n Aufgaben 
(durch M e i s t e r , Schichtführer, E i n s t e l l e r , S p r i n g e r , Maschinenbe-
d i e n e r , W e r k h e l f e r ) mit j e w e i l s möglichst kurzen q u a l i f i z i e r e n d e n 
1) 
E i n a r b e i t u n g s z e i t e n 
Im w e i t e r e n V e r l a u f des P r o j e k t s , schon während der Konstruk-
t i o n s p h a s e , wurde dann jedoch von verschiedenen P r o j e k t b e t e i l i g -
t e n sowohl i n n e r h a l b wie außerhalb des Werks auf e i n e umfassende, 
sy s t e m a t i s c h e Q u a l i f i z i e r u n g a l l e r Systembediener und - durchaus 
i n d i e s e r R e i h e n f o l g e - auf eine veränderte, gegenüber der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g weniger a r b e i t s t e i l i g e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
gedrängt. 
D i e s e r Druck auf b r e i t e Q u a l i f i z i e r u n g der künftigen FFS-Beleg-
s c h a f t h a t t e ganz u n t e r s c h i e d l i c h e Hintergründe: 
o Im Werk s e l b s t gab es b e i verschiedenen S t e l l e n d i e V o r s t e l -
l u n g , daß m i t zunehmenden t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n Verände-
1) So gab es d i e V o r s t e l l u n g , daß zunächst zwei E i n s t e l l e r den 
Aufbau der Anlage t r a g e n , daß von ihnen dann eine e r s t e Gruppe 
von Maschinenbedienern eingewiesen werden s o l l t e , und von d i e -
sen dann wiederum eine zweite Gruppe bzw. spätere Ergänzungen 
der Bedienmannschaften. Im e r s t e n F i n a n z i e r u n g s a n t r a g für das 
P r o j e k t waren für d i e A r b e i t e r l e d i g l i c h d r e i Monate zur E i n -
a r b e i t u n g / Q u a l i f i z i e r u n g v e r a n s c h l a g t . 
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rungen e i n e s y s t e m a t i s c h e r e Q u a l i f i z i e r u n g für P r o d u k t i o n s a r -
b e i t notwendig w i r d , d i e b i s h e r i g e n Formen der Anlernung n i c h t 
mehr a u s r e i c h e n (s.o. T e i l C ) ; das FFS e r s c h i e n a l s geeignetes 
E x p e r i m e n t i e r f e l d für e i n e s o l c h e neue Q u a l i f i z i e r u n g . 
o Von Seiten des Projektträgers wurde mit der t e c h n i s c h e n Innova-
t i o n auch d i e V o r s t e l l u n g "humanerer" A r b e i t s b e d i n g u n g e n v e r -
bunden, d.h. es s o l l t e n sowohl körperlich weniger belastende 
a l s auch weniger a r b e i t s t e i l i g e Tätigkeiten e n t w i c k e l t werden. 
o Von s e i t e n der Gewerkschaft wurde das FFS schließlich a l s mög-
l i c h e s M o d e l l dafür gesehen, t e c h n i s c h e mit p e r s o n a l w i r t s c h a f t -
l i c h e n I n novationen zu verbinden und neue K r i t e r i e n der Lohn-
f i n d u n g zu e n t w i c k e l n und durchzusetzen: s t a t t der g e r i n g e r 
werdenden t r a d i t i o n e l l e n B e l a s t u n g s f a k t o r e n s o l l t e n Faktoren 
der verfügbaren Q u a l i f i k a t i o n stärker zur Geltung kommen. 
Die D i s k u s s i o n um e i n e b r e i t e Q u a l i f i z i e r u n g der künftigen FFS-
B e l e g s c h a f t mündete dann i n eine B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g sowie i n 
ei n e Nachbeantragung von F i n a n z m i t t e l n für d i e - nunmehr auf 15 
Monate a n g e s e t z t e n - Qualifizierungsmaßnahmen. 
I n der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g von 1980 w i r d darauf h i n g e w i e s e n , daß 
d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g a l s B e i s p i e l für d i e i n Zukunft notwendige 
b r e i t e Q u a l i f i z i e r u n g von A r b e i t e r n im gesamten Werk zu sehen 
i s t . Für das FFS werden der Zugang zur Q u a l i f i z i e r u n g , e i n i g e Aus-
w a h l k r i t e r i e n für d i e zu Q u a l i f i z i e r e n d e n sowie e i n i g e Momente 
des A b l a u f s der Q u a l i f i z i e r u n g g e r e g e l t . Z e n t r a l e r Punkt i s t zu-
dem d i e Regelung über d i e s o z i a l e Absicherung der F F S - A r b e i t e r 1 . 
Der h i e r nur sehr knapp s k i z z i e r t e A b l a u f der Entscheidungspro-
zesse über das künftige A r b e i t s s y s t e m im FFS v e r a n s c h a u l i c h t 
e x e m p l a r i s c h den engen w e c h s e l s e i t i g e n Zusammenhang zwischen der 
E n t w i c k l u n g von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , Tätigkeits- und Anforde-
r u n g s s t r u k t u r e i n e r s e i t s , der Auswahl und Q u a l i f i z i e r u n g des Per-
s o n a l s a n d e r e r s e i t s . Durch d i e Festlegung der Systemtechnik wäh-
rend der K o n s t r u k t i o n s p h a s e waren Arbeitsplätze und Besetzungsan-
forderungen noch keineswegs e i n d e u t i g d e f i n i e r t , l e d i g l i c h e i n 
1) Der vollständige Text der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g f i n d e t s i c h im 
Anhang I , S. 559 f. 
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Rahmen für deren E n t w i c k l u n g vorgegeben. Diesen Spielraum g a l t es 
auszufüllen, wobei j e nach Funktion und Int e r e s s e n s t a n d p u n k t un-
t e r s c h i e d l i c h e Lösungen a n g e s t r e b t wurden. Weder gab es e r s t e i n 
Konzept von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und A r b e i t s t e i l u n g s s t r u k t u r e n und 
dann daraus a b g e l e i t e t e Konzepte für Personalauswahl und Q u a l i f i -
z i e r u n g , noch wurden z u e r s t d i e künftigen Arbeitskräfte und deren 
Q u a l i f i z i e r u n g s w e g bestimmt und dann daraus r e s u l t i e r e n d d i e spe-
z i f i s c h e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n f i x i e r t . Auf der B a s i s g e wisser 
Grundsatzentscheidungen haben s i c h v i e l m e h r i n einem langen Pro-
zeß und über z a h l r e i c h e E i n z e l s c h r i t t e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
Q u a l i f i z i e r u n g i n w e c h s e l s e i t i g e r Abhängigkeit h e r a u s g e b i l d e t . 
Für e i n e d e t a i l l i e r t e r e D a r s t e l l u n g und Analyse b r i n g t d i e s e r en-
ge Zusammenhang gewisse S c h w i e r i g k e i t e n mit s i c h : e i n e g l e i c h z e i -
t i g e Behandlung b e i d e r Strukturmomente w i r d deren eigenständiger 
Bedeutung n i c h t g e r e c h t , e i n e s u k z e s s i v e Abhandlung s u g g e r i e r t 
e i n i n der Realität n i c h t vorhandenes e i n s e i t i g e s Abhängigkeits-
verhältnis. Im folgenden w i r d v e r s u c h t , diesem Dilemma b e i ge-
t r e n n t e r Behandlung b e i d e r Aspekte durch z a h l r e i c h e Verweise auf 
d i e w e c h s e l s e i t i g e n Abhängigkeiten Rechnung zu t r a g e n . Zunächst 
werden Konzept und P r a x i s der n e u a r t i g e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im 
FFS, der damit verbundenen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n sowie d i e 
p e r s o n e l l e Besetzung der neuen Anlage d a r g e s t e l l t ( K a p i t e l I ) . 
Darauf f o l g t i n einem zweiten S c h r i t t eine Beschreibung und E i n -
schätzung der durchgeführten Qualifizierungsmaßnahmen ( K a p i t e l 
I I ) . 
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I . A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z im FFS 
N i c h t nur d i e Trennung von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g 
s i n d p r o b l e m a t i s c h , sondern auch d i e im folgenden vorgenommene 
Trennung i n der D a r s t e l l u n g des Konzepts e i n e r gegenüber der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g veränderten A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und s e i n e r 
p r a k t i s c h e n Durchsetzung. Denn das Konzept der A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n im FFS hat s i c h weitgehend e r s t i n der P r a x i s , im E i n l a u f e n 
der Anlage und im E i n s a t z der Arbeitskräfte h e r a u s g e b i l d e t . Den-
noch s o l l d i e Unterscheidung von "Konzept" und " P r a x i s " g e t r o f f e n 
werden, um sowohl das P r i n z i p der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n wie 
auch s e i n e Probleme und Chancen unter normalen P r o d u k t i o n s b e d i n -
gungen d e u t l i c h e r hervorheben zu können, und um e i n e U n t e r s c h e i -
dung zwischen E x p e r i m e n t i e r - und E i n l a u f p h a s e e i n e r s e i t s und an-
nähernd normalen Produktionsbedingungen a n d e r e r s e i t s machen zu 
können. 
1. Das Konzept q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t 
a) A r b e i t s p l a t z a u s l e g u n g und Aufgaben der F F S - A r b e i t e r 
Z e n t r a l e s P r i n z i p der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im FFS war (und i s t ) 
der f l e x i b l e E i n s a t z e i n e r Gruppe von g l e i c h q u a l i f i z i e r t e n Ar-
b e i t e r n , d i e s i c h v o l l w e r t i g w e c h s e l s e i t i g e r s e t z e n können. Im 
Gegensatz zur k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g g i b t es im FFS 
keine e i n z e l n e n A r b e i t e r n f e s t zugeschriebenen Arbeitsplätze an 
e i n z e l n e n Maschinen oder Maschinengruppen. Im FFS i s t das gesamte 
System, d.h. a l l e Maschinen und damit e i n großer T e i l e i n e s kom-
p l e t t e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s , d a s E i n s a t z f e l d jedes e i n z e l n e n Ar-
b e i t e r s . 
Dieses P r i n z i p des Arbeitskräfteeinsatzes wurde mit dem B e g r i f f 
" R o t a t i o n " b e l e g t . " R o t a t i o n " d e s h a l b , w e i l zum ein e n d i e Q u a l i -
f i z i e r u n g so a b l a u f e n s o l l t e , daß a l l e für das FFS ausgewählten 
A r b e i t e r an a l l e n Werkzeugmaschinen bzw. " S t a t i o n e n " mit i h r e n 
u n t e r s c h i e d l i c h e n B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n , i h r e n v e r s c h i e d e n a r t i g e n 
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Steuerungen an den j e w e i l s dazugehörigen Handhabungsgeräten und 
im Umgang mit der übergeordneten Systemsteuerung a u s g e b i l d e t wer-
den s o l l t e n . Zum anderen s o l l t e n dann im Normallauf der Anlage 
" a l l e im FFS vorkommenden A r b e i t e n ... von a l l e n d o r t tätigen 
M i t a r b e i t e r n ausgeführt werden". ( A r b e i t s b e s c h r e i b u n g 1983, S. 
10 . ) 
B e i ihrem wechselnden, " r o t i e r e n d e n " E i n s a t z im gesamten System 
haben d i e A r b e i t e r d i e folgenden Aufgaben auszuführen: 
o Hauptaufgabe i s t das Umrüsten der t e i l s g l e i c h a r t i g e n , t e i l s 
v e r s c h i e d e n a r t i g e n Werkzeugmaschinen einschließlich der zugehö-
r i g e n Handhabungsgeräte; das r e i c h t vom E i n l e s e n der NC-Pro-
gramme über Auswechseln der Werkzeuge und Anpassen der Spann-
m i t t e l b i s zum Optimieren von Vorschubgeschwindigkeiten oder 
Drehzahlen und schließlich zur Überprüfung der Programme b e i 
der E r s t e i n s t e l l u n g e i n e s neuen Werkstückes. 
o Eine w e i t e r e w i c h t i g e , w e i l z e i t l i c h r e l a t i v umfangreiche Auf-
gabe i s t das Be- und Entladen des Systems. Diese v e r g l e i c h s w e i -
se a n s p r u c h s l o s e , aber körperlich belastende Tätigkeit des E i n -
gehens von Rohlingen i n das System und des Entladens der f e r t i g 
b e a r b e i t e t e n Zahnräder i s t manuell durchzuführen, wobei es h i e r 
nur um das Au f l e g e n bzw. Abnehmen der Werkstücke von einem ge-
t a k t e t e n R u n d t i s c h geht, da das Be- und Entladen der im System 
1) 
stehenden Werkstückträger durch e i n Handhabungsgerät e r f o l g t . 
o Zudem g i b t es e i n e ganze Reihe d i s p o s i t i v e r Steuerungs- und 
Überwachungstätigkeiten, d i e s i c h sowohl auf das Fahren der Ge-
samtanlage (einschließlich des gemeinsamen Transportsystems) 
a l s auch auf d i e e i n z e l n e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n und d o r t i n s -
besondere auf d i e Werkzeugmaschinen beziehen. 
1) Ursprünglich wurde d i s k u t i e r t , das Be- und Entladen des Sy-
stems a u s z u g l i e d e r n und einem Werkhelfer zuzuordnen. Diese 
Aufgabe wurde dann jedoch i n d i e R o t a t i o n mit einbezogen. 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
o Diese Hauptaufgaben werden ergänzt durch e i n e A n z a h l von Neben 
tätigkeiten, d i e wiederum von H i l f s f u n k t i o n e n (wie z.B. 
Späne b e s e i t i g e n ) b i s zu a n s p r u c h s v o l l e r e n A r b e i t e n der Q u a l i -
tätskontrolle, der W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g , der Programmoptimie 
rung, der Maschinenwartung und - r e p a r a t u r r e i c h e n . 
Diese Aufgaben wurden zu zwei A r b e i t s p l a t z e n gebündelt: 
"Anlage bedienen" und "Anlage führen". Diese Aufgabenbündel s i n d 
i n den vom Werk (primär zur Lohnfindung) e n t w i c k e l t e n A r b e i t s b e -
schreibungen d e t a i l l i e r t aufgeführt; s i e werden im Anhang doku-
m e n t i e r t (Anhang I I , S. 561 f f ) . 
"Anlage bedienen" b e i n h a l t e t demnach vor a l l e m das Umrüsten der 
Maschinen, d i e darauf bezogenen d i s p o s i t i v e n Aufgaben und d i e 
versch i e d e n e n Nebentätigkeiten. Hinzu kommt das abwechselnde Be-
und E n t l a d e n des Systems. 
"Anlage führen" b e i n h a l t e t a l l d i e d i s p o s i t i v e n Aufgaben, d i e da 
Gesamtsystem b e t r e f f e n , dessen Versorgung mit R o h l i n g e n , Werkzeu 
gen, S p a n n m i t t e l n , S c h m i e r s t o f f e n usw., d i e Bea r b e i t u n g der Auf-
t r a g s p a p i e r e sowie d i e Beobachtung der übergeordneten Steuerung. 
Zu den Aufgaben des Anlagenführers gehört zudem auch d i e Obernah 
me s o n s t i g e r Bedieneraufgaben b e i p e r s o n e l l e n Engpässen. 
Für das FFS. i s t außerdem e i n M e i s t e r aus der k o n v e n t i o n e l l e n 
Z a h n r a d f e r t i g u n g zuständig, der vor a l l e m P e r s o n a l - F u n k t i o n e n 
wahrnimmt (z.B. E i n s a t z e i n w e i s u n g e n an d i e Bediener bzw. E r s t e l 
l u n g von E i n s a t z k o n z e p t e n und - p l a n e n ) . 
N i c h t f e s t g e l e g t wurde, ob d i e s e beiden Tätigkeitsfelder abwech-
s e l n d von a l l e n F F S - A r b e i t e r n b e s e t z t werden s o l l t e n oder ob d i 
Aufgabe "Anlage führen" aus der R o t a t i o n herausgenommen und be-
stimmten Personen der FFS-Mannschaft f e s t zugeordnet werden s o l l 
t e . 1 
1) I n der E i n l a u f p h a s e des Systems, d i e j a z u g l e i c h Q u a l i f i z i e -
rungsphase war, wurden v e r s c h i e d e n e Formen der Anlagenführung 
durch d i e FFS-Bedienmannschaft e r p r o b t ( s . 11,2). Zur Abgren-
zung der Aufgaben von Anlagenführern und Anlagenbedienern un-
t e r r e l a t i v 'normalen' Produktionsbedingungen und zum Modus 
der Besetzung e i n e s Anlagenführers s. 1,2 , S. 45 3 f f . 
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b ) A r b e i t s k r ä f t e s t r u k t u r u n d Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n 
D i e s e f ü r d a s F F S k o n z i p i e r t e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s t e l l t n a c h 
S t r u k t u r u n d I n h a l t e n n e u a r t i g e A n f o r d e r u n g e n a n d i e Q u a l i f i k a -
t i o n d e r B e d i e n m a n n s c h a f t . Wenn a l l e A r b e i t s k r ä f t e i n d e r L a g e 
s e i n s o l l e n , a l l e i m S y s t e m a n f a l l e n d e n v i e l f ä l t i g e n A r b e i t e n i n 
A u f g a b e n r o t a t i o n z u e r f ü l l e n , s o i s t e i n e e i n h e i t l i c h e Q u a l i f i k a -
t i o n a u f r e l a t i v h o h e m N i v e a u e r f o r d e r l i c h . I n h a l t l i c h e r g i b t 
s i c h e i n g r u n d s ä t z l i c h n e u e r Z u s c h n i t t d e r B e f ä h i g u n g u n d d e s 
W i s s e n s v o n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n : 
o A n e r s t e r S t e l l e s t e h t d i e V i e l f a l t d e r z u b e h e r r s c h e n d e n B e a r -
b e i t u n g s v e r f a h r e n b z w . M a s c h i n e n a r t e n . D i e s e u n t e r s c h i e d l i c h e n 
s p a n a b h e b e n d e n P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n kommen z w a r a u c h i n d e r 
k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g v o r ; d o r t i s t j e d o c h i n a l l e r R e g e l 
e i n M a s c h i n e n b e d i e n e r a u f e i n e n M a s c h i n e n t y p s p e z i a l i s i e r t , e i n 
E i n r i c h t e r z u m e i s t l e d i g l i c h f ü r e i n o d e r z w e i v e r w a n d t e B e a r -
b e i t u n g s v e r f a h r e n e i n g e s e t z t . 
o Z u s ä t z l i c h w i r d d i e B e h e r r s c h u n g d e r H a n d h a b u n g s g e r ä t e v e r l a n g t 
s o w i e e i n e g a n z e R e i h e v o n T e c h n i k e n u n d V e r f a h r e n ( z . B . W e r k -
z e u g v o r e i n s t e l l e n , P r o g r a m m i e r e n , Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e e t c . ) , d i e 
s o n s t h ä u f i g v o n d a r a u f s p e z i a l i s i e r t e n t e c h n i s c h e n D i e n s t e n 
w a h r g e n o m m e n w e r d e n . 
o S c h l i e ß l i c h s i n d g e w i s s e K e n n t n i s s e f ü r e i n e n a d ä q u a t e n U m g a n g 
m i t d e r ü b e r g e o r d n e t e n S t e u e r u n g d e s G e s a m t s y s t e m s n o t w e n d i g , 
e i n s c h l i e ß l i c h d e s W i s s e n s ü b e r d i e E i n b i n d u n g d e r A n l a g e i n 
d i e ü b e r g e o r d n e t e n b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r e n ( z . B . F e r t i g u n g s -
p l a n u n g u n d T e r m i n s t e u e r u n g , M a t e r i a l u n d R o h t e i l e v e r s o r g u n g , 
R e p a r a t u r u n d I n s t a n d h a l t u n g ) . S o l c h e Ü b e r b l i c k s i n f o r m a t i o n e n , 
d i e w e i t ü b e r d i e ü b l i c h e n A n f o r d e r u n g e n a n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r 
i n d e r k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g h i n a u s g e h e n , s i n d e i n e e n t -
s c h e i d e n d e V o r a u s s e t z u n g d a f ü r , d a ß d i e B e d i e n m a n n s c h a f t d i e 
V e r a n t w o r t u n g f ü r d a s F ü h r e n d e r A n l a g e i n s g e s a m t s o w i e d e n 
h i e r l a u f e n d e n T e i l e i n e s u m f a s s e n d e r e n P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s 
ü b e r n e h m e n k a n n . 
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A l l e r d i n g s s i n d Umfang und Niveau der tatsächlichen Q u a l i f i k a -
t i o n s a n f o r d e r u n g e n im FFS schwer zu bestimmen. So i s t z.B. un-
k l a r , wie w e i t b e i dem Stand der A u t o m a t i s i e r u n g im FFS d i e Ver-
s c h i e d e n a r t i g k e i t der Zerspanungstechniken noch auf d i e Ebene der 
Systembediener durchschlägt, d.h. von ihnen b e h e r r s c h t werden 
muß, oder ob n i c h t eher d i e t e c h n i s c h e U n t e r s c h i e d l i c h k e i t der 
Maschinen von Bedeutung i s t . Es s c h e i n t jedoch immer wieder not-
wendig zu s e i n , daß d i e F F S - A r b e i t e r auch K e n n t n i s s e über Werk-
s t o f f e und Werkzeuge und d i e Besonderheiten des j e w e i l i g e n Bear-
b e i t u n g s v e r f a h r e n s haben. 
So muß z.B. beim Drehen auch b e i W i e d e r h o l f e r t i g u n g e i n e s be-
stimmten Werkstücks immer wieder an der Maschine das Programm ge-
ändert, o p t i m i e r t werden, w e i l j e nach M a t e r i a l (das von v e r -
schiedenen Hüttenwerken kommt) e i n anderes Spanverhalten a u f -
t r i t t . Auch für das Schaben w i r d b e t o n t , daß h i e r b e i lange E r f a h -
rung und e i n besonderes T a l e n t - bzw. Fingerspitzengefühl - e r -
f o r d e r l i c h s i n d , um o p t i m a l e E r g e b n i s s e zu e r z i e l e n . G e n e r e l l 
t r e t e n immer wieder S i t u a t i o n e n auf, wo nach den ' a l t e n Hasen' i n 
e i n e r Zerspanungstechnik gerufen w i r d . 
S c h w i e r i g i s t auch d i e Bestimmung der tatsächlich notwendigen 
K e n n t n i s s e der Computersteuerung der Maschinen sowie des F e r t i -
g u n g s v e r l a u f s . Ob d i e Anforderungen über das Erkennen und Einge-
ben von S i g n a l e n , das "Knöpfchendrücken" hinausgehen, hängt auch 
ab von den s i c h längerfristig durchsetzenden A r b e i t s t e i l u n g s -
s t r u k t u r e n . So i s t z.B. o f f e n , i n w i e w e i t d i e F F S - A r b e i t e r auf 
Dauer i n d i e Programmierung einbezogen b l e i b e n , bzw. wie w e i t -
1) 
g r e i f e n d j e w e i l s e r f o r d e r l i c h e Programmänderungen s e i n werden. 
Auch im H i n b l i c k auf Anforderungen an d i e Verantwortung für und 
den Überblick über einen umfassenden Produktionsprozeß i s t e i n e 
genaue Bestimmung s c h w i e r i g . Es i s t aber wohl e i n d e u t i g , daß h i e r 
das A nforderungsniveau höher l i e g t a l s i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g , b e i A r b e i t e r n an e i n e r Maschine oder Maschinengruppe. 
Auch wenn es im FFS d i e P o s i t i o n des Anlagen- bzw. Systemführers 
g i b t , b e s t e h t für d i e j e w e i l i g e Gruppe der Anlagenbediener immer 
d i e Notwendigkeit des Überblicks über das gesamte System, w e i l 
1) Zur Programmiertätigkeit von F F S - A r b e i t e r n während der Q u a l i -
f i z i e r u n g s - und E i n l a u f p h a s e s. unten, Kap. I I . 
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b e i s p i e l s w e i s e der A u s f a l l oder das verspätete Umrüsten e i n e r Ma-
sc h i n e e i n e K e t t e von Folgewirkungen für andere T e i l e der Anlage 
haben kann, den A r b e i t s e i n s a t z der K o l l e g e n , M a s c h i n e n d i s p o s i t i o n 
und F e r t i g u n g s p l a n u n g und damit d i e Gesamtverfügbarkeit der A n l a -
ge t a n g i e r t . Überblick und Verantwortung werden für den e i n z e l n e n 
und für d i e Gruppe dann noch einmal stärker g e f o r d e r t , wenn d i e 
Anlagenführung i n d i e R o t a t i o n miteinbezogen w i r d . 
B e i der D i s k u s s i o n der Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n im FFS i s t a l -
l e r d i n g s auch zu beachten, daß d i e FFS-Bedienmannschaft e i n e 
G r u p p e d a r s t e l l t , d i e j e nach A r b e i t s a n f a l l d i e A r b e i t un-
t e r s i c h v e r t e i l e n s o l l . D ies e r f o r d e r t zum ein e n Selbständig-
k e i t , E i g e n i n i t i a t i v e und Absprachen mit den K o l l e g e n , d.h. e i n 
Umgehenkönnen mit der S i t u a t i o n v e r g l e i c h s w e i s e o f f e n e r A r b e i t s -
zuweisung. Es bedeutet zum anderen aber auch d i e Möglichkeit, auf 
das Gruppenwissen bzw. auf S p e z i a l k e n n t n i s s e anderer Gruppenmit-
g l i e d e r zurückgreifen zu können. S o l l d i e im FFS gewählte A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n a l l e r d i n g s i h r e n (ökonomischen) Sinn erfüllen, 
f u n k t i o n i e r t d i e s e r Rückgriff auf S p e z i a l w i s s e n von e i n z e l n e n A r -
b e i t e r n nur b e i E r r e i c h u n g e i n e s bestimmten Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u s 
a l l e r A r b e i t e r . Denn im N o r m a l l a u f , b e i S c h i c h t b e t r i e b , s i n d v o r -
a u s s i c h t l i c h höchstens sechs A r b e i t e r pro S c h i c h t i n der Anlage, 
1) 
das j e w e i l i g e S p e z i a l w i s s e n i s t a l s o n i c h t immer verfügbar 
G e n e r e l l g i l t für d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n im FFS, daß s i e 
n i c h t e i n für a l l e Mal f e s t g e l e g t s i n d . So wie s i c h A r b e i t s o r g a -
n i s a t i o n , Q u a l i f i z i e r u n g und Personalauswahl z u g l e i c h und i n 
w e c h s e l s e i t i g e r B e e i n f l u s s u n g h e r a u s g e b i l d e t haben, so werden A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n an d i e A r b e i t e r 
auch künftig von der j e w e i l s vorhandenen Q u a l i f i k a t i o n der A r b e i -
t e r mitbestimmt. Wenn e i n bestimmtes (hohes) Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n -
t i a l vorhanden i s t , können dadurch auch Aufgaben herangezogen 
werden, d i e ansonsten ( b e i g e r i n g q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften) 
a u s g e g l i e d e r t würden. Welches Q u a l i f i k a t i o n s p o t e n t i a l e r h a l t e n 
1) V e r a n s c h l a g t s i n d pro S c h i c h t s i e b e n A r b e i t e r . D a r i n i s t j e -
doch auch d i e U r l a u b s - und K r a n k h e i t s r e s e r v e e n t h a l t e n , so daß 
i n der Regel e f f e k t i v höchstens sechs A r b e i t e r pro S c h i c h t 
e i n g e s e t z t s e i n werden. 
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bzw. herangezogen w i r d , l i e g t a l l e r d i n g s i n der Entscheidungsge-
w a l t v e r s c h i e d e n e r b e t r i e b l i c h e r Instanzen und n i c h t i n der der 
A r b e i t e r und i h r e r I n t e r e s s e n v e r t r e t u n g . 
Auch wenn d i e Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n im D e t a i l schwer zu be-
stimmen s i n d , kann man doch sagen, daß d i e Q u a l i f i k a t i o n der FFS-
A r b e i t e r e i n e n neuen Typ e i n e s q u a l i f i z i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i -
t e r s i n a u t o m a t i s i e r t e n , computergestützten F e r t i g u n g s p r o z e s s e n 
d a r s t e l l t , i n dem s i c h Elemente der t r a d i t i o n e l l e n Q u a l i f i k a -
t i o n s t y p e n des A n g e l e r n t e n , des F a c h a r b e i t e r s , aber auch des 
Tec h n i k e r s und M e i s t e r s vermischen. Denn der " A r b e i t s p l a t z FFS" 
v e r l a n g t immer noch manuelles E i n g r e i f e n i n den F e r t i g u n g s a b l a u f 
bzw. b e i v o r - und nachbereitenden Aufgaben, was mit Lärm, Schmutz 
und körperlich schwerer A r b e i t verbunden i s t , und er v e r l a n g t e i n 
Kennen der e i n z e l n e n Maschinen mit i h r e n alltäglichen "Macken". 
G l e i c h z e i t i g v e r l a n g t d i e s e r A r b e i t s p l a t z aber sowohl f a c h l i c h e 
Grundlagenkenntnisse (der verschiedenen spanabhebenden Verfahren) 
wie auch a b s t r a k t e s , t e c h n i s c h e s und p l a n e r i s c h e s Wissen über e i -
1) 
nen umfassenden Produktionsprozeß. 
Für e i n d e r a r t i g e s Anforderungsspektrum gab es b i s h e r weder e i n 
i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e s B e r u f s b i l d noch e i n e n regulären ausgear-2) 
b e i t e t e n Q u a l i f l z i e r u n g s g a n g . Diese mangelnde Verankerung im 
System der gängigen Berufe und Be r u f s a u s b i l d u n g e n sowie das Feh-
l e n entsprechender i n n e r b e t r i e b l i c h e r Q u a l i f i z i e r u n g s w e g e e r f o r -
d e r t e daher zum ein e n e i n e q u a l i f i k a t i o n s p o l i t i s c h e I n n o v a t i o n im 
Einführungsprozeß des FFS. S i e erzeugte zum anderen U n s i c h e r h e i -
t e n und K o n f l i k t e : sowohl b e i der lohnmäßigen E i n s t u f u n g e i n e r 
s o l c h e n Q u a l i f i k a t i o n , w i e b e i i h r e r Bewertung a l s M o d e l l für 
künftige P r o d u k t i o n s a r b e i t , i n n e r h a l b des Werks wie auch darüber 
h i n a u s g r e i f e n d für andere B e t r i e b e . 
1) I n s o f e r n enthält d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im FFS s i c h e r wesent-
l i c h e Elemente der von Kern,Schumann beschriebenen 'neuen Pro-
d u k t i o n s k o n z e p t e ' : e i n e g a n z h e i t l i c h e , d.h. v e r s c h i e d e n e Auf-
gaben i n t e g r i e r e n d e , q u a l i f i z i e r t e P r o d u k t i o n s a r b e i t ( v g l . 
Kern, Schumann 1984). 
2) Nach der Neuordnung der M e t a l l b e r u f e entsprechen d i e Anforde-
rungen im FFS i n etwa denen des " I n d u s t r i e m e c h a n i k e r s " der 
" F a c h r i c h t u n g P r o d u k t i o n s t e c h n i k " ( s . h i e r z u Kap. I I ) . 
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c) U n t e r s c h i e d e zwischen k o n v e n t i o n e l l e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
und FFS 
Die für das FFS k o n z i p i e r t e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n bedeutet e i n e we-
s e n t l i c h e Veränderung gegenüber A u f g a b e n v e r t e i l u n g und A r b e i t s -
p l a t z s t r u k t u r i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g . Diese Ver-
änderung besteht vor a l l e m i n der Reduzierung von A r b e i t s t e i l u n g 
i n d r e i f a c h e r H i n s i c h t : 
o Die h i e r a r c h i s c h e , nach L e i t u n g s b e f u g n i s , Anforderungsniveau 
e t c . d i f f e r e n z i e r t e A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b e i n e s F e r t i g u n g s -
b e r e i c h s (wie s i e t r a d i t i o n e l l zwischen W e r k h e l f e r , Maschinen-
b e d i e n e r , S p r i n g e r , E i n r i c h t e r und V o r a r b e i t e r b e s t e h t ) w i r d 
t e n d e n z i e l l aufgehoben; 
o d i e f a c h l i c h e A r b e i t s t e i l u n g , insbesondere zwischen v e r s c h i e d e -
nen B e a r b e i t u n g s v e r f a n r e n bzw. Maschinenarten (wie Drehen, Frä-
sen, Räumen) entfällt; und 
o schließlich w i r d d i e f u n k t i o n a l e A r b e i t s t e i l u n g zwischen der 
F e r t i g u n g im engeren Sinne und den f e r t i g u n g s n a h e n t e c h n i s c h e n 
D i e n s t e n (wie A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g , Pro-
grammieren, Qualitätskontrolle) r e d u z i e r t . 
D i e s e r Abbau t r a d i t i o n e l l e r A r b e i t s t e i l u n g geht e i n h e r m it e i n e r 
Form von Gruppenarbeit: Die insgesamt a n f a l l e n d e n Aufgaben werden 
n i c h t von v o r n h e r e i n den e i n z e l n e n Arbeitskräften f e s t zugewie-
sen, sondern s i e werden a l s Ganzes von der Gruppe übernommen und 
dann, j e nach a k t u e l l e r A r b e i t s s i t u a t i o n , a u f g e t e i l t . 
W e s e n t l i c h e t e c h n i s c h e Bedingungen für eine solche A r b e i t s o r g a n i -
s a t i o n wie im FFS s i n d der Systemcharakter sowie der hohe Automa-
t i s i e r u n g s g r a d der Anlage. 
Während i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g - wie i n T e i l C 
b e s c h r i e b e n - d i e P r o d u k t i o n über u n v e r k e t t e t e , zum T e i l räumlich 
und o r g a n i s a t o r i s c h getrennte Werkzeugmaschinen u n t e r s c h i e d l i c h e r 
B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n läuft, hat das FFS schon i n s e i n e r t e c h n i -
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schen Auslegung von v o r n h e r e i n Systemcharakter. Dies bedeutet e i n 
räumliches und o r g a n i s a t o r i s c h e s I n e i n a n d e r g r e i f e n der u n t e r -
s c h i e d l i c h e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n und e r f o r d e r t - v e r m i t t e l t 
über d i e übergeordnete Steuerung - auch e i n e O r i e n t i e r u n g der Sy-
stembediener auf den gesamten i n t e g r i e r t e n Produktionsprozeß. 
Durch den hohen A u t o m a t i s i e r u n g s g r a d n i c h t nur der Werkstückbear-
1) 
b e i t u n g i n den verschiedenen Maschinen , sondern auch b e i der 
Beschickung der Maschinen und dem gesamten T r a n s p o r t der Werk-
2) 
stücke zwischen den F e r t i g u n g s s t a t i o n e n , fällt zum ei n e n weni-
ger körperlich schwere A r b e i t an a l s i n der k o n v e n t i o n e l l e n Fer-
t i g u n g , zum anderen i s t d i e Maschinenbindung der A r b e i t e r während 
der B e a r b e i t u n g der T e i l e r e d u z i e r t , es s i n d e r h e b l i c h weniger 
d i r e k t e , manuelle E i n g r i f f e i n den Fert i g u n g s v o r g a n g e r f o r d e r -
l i c h . Die A r b e i t e r haben vor a l l e m E i n r i c h t e r - und K o n t r o l l f u n k -
t i o n e n . 
E i n e stärkere Maschinenbindung würde es erschweren, d i e A r b e i t e r 
abwechselnd an den Maschinen - zumal mit e i n e r r e l a t i v o f f e n e n 
A r b e i t s z u w e i s u n g - e i n z u s e t z e n und i h r e Tätigkeit m i t Aufgaben 
a n z u r e i c h e r n , d i e n i c h t u n m i t t e l b a r an der Bearbeitungsmaschine 
a n f a l l e n . 
E i n höherer A n t e i l körperlich schwerer A r b e i t würde es zudem für 
den B e t r i e b ökonomisch u n s i n n i g machen, nur Arbeitskräfte mit r e -
1) An den Bearbeitungsmaschinen im FFS e r f o l g e n z.T. auch Messun-
gen von Werkzeugverschleiß und der Werkzeugwechsel automa-
t i s c h . 
2) Auch i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g g i b t es - so vor 
a l l e m an den Magazinmaschinen beim Verzahnen - e i n e a u t o m a t i -
sche Beschickung mit Werkstücken. Damit w i r d zwar auch d o r t 
Taktbindung r e d u z i e r t und Mehrmaschinenbedienung möglich; aber 
d i e körperlich schwere A r b e i t w i r d nur v e r l a g e r t auf das Auf-
füllen der Magazine, was überwiegend durch d i e Maschinenbedie-
ner s e l b s t , zum T e i l auch durch W e r k h e l f e r e r f o l g t . Manuelles 
Be- und E n t l a d e n der Magazine oder d i r e k t e manuelle Werkstück-
handhabung s i n d jedoch für jeden A r b e i t s g a n g , an j e d e r Maschi-
ne erneut e r f o r d e r l i c h und beanspruchen e i n e n w e s e n t l i c h e n An-
t e i l der A r b e i t s z e i t des Be d i e n p e r s o n a l s . Der T r a n s p o r t z w i -
schen den e i n z e l n e n Bearbeitungsmaschinen, d i e j a zudem nach 
Zerspanungstechniken i n verschiedenen Werkstätten a u f g e t e i l t 
s i n d , e r f o l g t z.T. ganz t r a d i t i o n e l l durch W e r k h e l f e r mit 
Handkarren oder G a b e l s t a p l e r n . 
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l a t i v hohen Q u a l i f i k a t i o n e n und entsprechender Entlohnung e i n z u -
s e t z e n . Auch wäre für q u a l i f i z i e r t e P r o d u k t i o n s a r b e i t e r e i n s o l -
cher A r b e i t s p l a t z v e r m u t l i c h wenig a t t r a k t i v . 
d) C h a r a k t e r i s t i k e n des a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Konzepts 
B e t r a c h t e t man den A r b e i t s e i n s a t z im FFS i n einem g e n e r e l l e r e n 
Zusammenhang, so l a s s e n s i c h e i n i g e Merkmale " a l t e r n a t i v e r " F e r -
t i g u n g s - und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n benennen, d i e zunehmend auch i n 
anderen B e t r i e b e n mit verschiedenen V a r i a n t e n f l e x i b l e r A utomati-
1) 
s i e r u n g a n z u t r e f f e n s i n d . S o l c h e , m i t e i n a n d e r k o m b i n i e r t e n 
Merkmale s i n d : 
(1) Eine F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n , d i e nach dem P r i n z i p der " F e r t i -
g u n g s i n s e l " den F e r t i g u n g s a b l a u f i n T e i l a b s c h n i t t e z e r l e g t , d i e 
i n gewissem Umfang a l s selbständige F e r t i g u n g s e i n h e i t e n a g i e r e n , 
im "Außenverhältnis" mit den v o r g e l a g e r t e n und anschließenden 
F e r t i g u n g s a b s c h n i t t e n sowie den übergeordneten Führungsstrukturen 
und I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssystemen über k l a r d e f i n i e r t e 
S c h n i t t s t e l l e n i n Verbindung stehen und im "Innenverhältnis" e i -
g e n v e r a n t w o r t l i c h das E r r e i c h e n der g e s t e l l t e n F e r t i g u n g s z i e l e zu 
s i c h e r n h a b e n . ^ 
(2) E i n e Auslegung der Arbeitsplätze im Sinne e i n e r Bündelung von 
A r b e i t s a u f g a b e n mit s t a r k u n t e r s c h i e d l i c h e m f u n k t i o n a l e n und 
z e i t l i c h e n Bezug zum F e r t i g u n g s a b l a u f . Aufgaben d i e s e r A r t s i n d 
z.B. Anlagenüberwachung, E i n r i c h t e n der Systemkomponenten, Q u a l i -
tätskontrolle, E r s t e l l u n g bzw. Adaption von NC-Programmen u . a . 
H i e r z u gehören i n a l l e r Regel auch: Möglichkeiten des p a s s i v e n 
Z u g r i f f s zu den rechnergestützten I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssy-
1) V g l . B e r i c h t e und D i s k u s s i o n e n auf dem P r o d u k t i o n s t e c h n i s c h e n 
Kolloquium B e r l i n 1983 mit dem Thema "Die Zukunft der F a b r i k " 
und auf dem IFAC Workshop "Design of Work i n Automated Manu-
f a c t u r i n g Systems" i n K a r l s r u h e 1983. V g l . h i e r z u auch d i e Un-
tersuchung von Kern,Schumann 1984. 
2) Zum Konzept der " F e r t i g u n g s i n s e l n " bzw. e i n e r "gruppentechni-
schen" Umgestaltung der F e r t i g u n g v g l . Brödner 1981 und 1985. 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
stemen, d i e dem j e w e i l i g e n F e r t i g u n g s a b s c h n i t t entsprechen; Mög-
l i c h k e i t e n des D i a l o g s mit den übergeordneten I n f o r m a t i o n s - und 
Steuerungssystemen und Möglichkeiten des a k t i v e n E i n g r i f f s i n be-
stimmte Steuerungssysteme b e i Notfällen. 
In a l l e r Regel werden i n d i e Bündelung von Aufgaben zu A r b e i t s -
plätzen n i c h t nur R e s t f u n k t i o n e n k o n v e n t i o n e l l e r P r o d u k t i o n s a r -
b e i t (z.B. von Maschinenbedienung) einbezogen, sondern auch Funk-
t i o n e n , d i e im Zuge herkömmlicher Rationalisierungsmaßnahmen im 
al l g e m e i n e n aus der F e r t i g u n g (bzw. von den Arbeitsplätzen der 
Maschinenbediener) abgezogen und i n s p e z i a l i s i e r t e t e c h n i s c h e 
D i e n s t s t e l l e n oder A r b e i t s g r u p p e n (von der W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g 
über Qualitätskontrolle, A r b e i t s p l a n e r s t e l l u n g und NC-Programmie-
rung b i s zur F e r t i g u n g s s t e u e r u n g und Terminverfolgung) a u s g e l a -
g e r t wurden. Entsprechend dem f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n P r i n -
z i p , den " F e r t i g u n g s i n s e l n " wenigstens eine p a r t i e l l e Selbstän-
d i g k e i t p l a n e r i s c h e r A r t zuzugestehen, b e i n h a l t e t d i e s k i z z i e r t e 
Auslegung der t y p i s c h e n Arbeitsplätze i n der F e r t i g u n g s i n s e l a l s o 
auch e i n e zumindest p a r t i e l l e RückVerlagerung d e r a r t i g e r Aufgaben 
i n d i e Zuständigkeit der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t . 
(3) Eine Form des P e r s o n a l e i n s a t z e s , d i e i n dem Sinne a l s "Grup-
p e n a r b e i t " b e z e i c h n e t werden kann, daß n i c h t mehr j e w e i l s e i n z e l -
ne A r b e i t s p e r s o n e n f e s t , ständig oder mit einem f e s t g e l e g t e n Ro-
tation s s c h e m a j e w e i l s bestimmten e i n z e l n e n Arbeitsplätzen ( a l s 
räumlich-sachlich abgegrenzte Aufgabenbündel) zugeordnet werden. 
S t a t t dessen beschränkt s i c h der formale A r b e i t s e i n s a t z d a r a u f , 
mehreren Arbeitskräften gemeinsam e i n größeres Aufgabengebiet zu-
zuweisen und von ihnen zu erwarten, daß s i e d i e konkret j e w e i l s 
a n f a l l e n d e n Aufgaben gemäß i n t e r n e r Absprachen oder gewohnheits-
mäßiger Regeln u n t e r e i n a n d e r v e r t e i l e n und gemeinsam d i e Verant-
wortung für d i e Aufgabenerfüllung übernehmen. Dies e r f o r d e r t not-
wendigerweise e i n e e r h e b l i c h e Stabilität der Gruppenzusammenset-
zung und e i n e bestimmte Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r der Gruppe. 
(4) Eine P e r s o n a l s t r u k t u r , d i e auf s i c h weitgehend e r s e t z e n d e , 
g l e i c h a r t i g q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte a b g e s t e l l t i s t . Dies 
s e t z t i n a l l e r Regel e i n Q u a l i f i k a t i o n s p r o f i l v oraus, das neben 
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den eher t r a d i t i o n e l l e n Befähigungen q u a l i f i z i e r t e r Werkzeugma-
s c h i n e n a r b e i t auch gute K e n n t n i s s e von und F e r t i g k e i t e n im Umgang 
mit dem für den j e w e i l i g e n F e r t i g u n g s a b s c h n i t t w i c h t i g e n Informa-
t i o n s - und Steuerungssystem einschließt. Zwar i s t es s c h w i e r i g , 
auf g e n e r e l l e r Ebene d i e h i e r z u notwendige Qualifikationshöhe zu 
bestimmen, doch dürfte s i e i n a l l e r Regel der e i n e s q u a l i f i z i e r -
t e n F a c h a r b e i t e r s mit zusätzlichen (z.B. s t e u e r u n g s t e c h n i s c h e n ) 
K e n n t n i s s e n und F e r t i g k e i t e n entsprechen. 
Diese eng m i t e i n a n d e r verbundenen Merkmale kennzeichnen e i n e n Typ 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , der d e u t l i c h abweicht von den heute v o r -
herrschenden h i e r a r c h i s c h - s p e z i a l i s i e r t e n Formen i n d u s t r i e l l e r 
A r b e i t , dessen R e a l i s i e r u n g jedoch o f f e n s i c h t l i c h an bestimmte -
keineswegs nur f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e - Voraussetzungen gebunden 
i s t . 
2. Die P r a x i s der FFS-Einführung 
Das FFS läuft s e i t A p r i l 19 83 i n z w e i s c h i c h t i g e m P r o b e b e t r i e b ; im 
März 1984 hat d i e e r s t e , im J u n i 1984 d i e zwei t e P i l o t g r u p p e d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g - durchgängig e r f o l g r e i c h - mit e i n e r Prüfung ab-
g e s c h l o s s e n . S e i t Oktober 1984 i s t d i e Bedienmannschaft auf d i e 
ge p l a n t e Größe von sechs b i s sie b e n Arbeitskräften pro S c h i c h t 
r e d u z i e r t . 
Der Zeitraum i s t insgesamt zu k u r z , um endgültige Schlußfolgerun-
gen sowohl über d i e Bewährung der t e c h n i s c h e n Anlage a l s auch d i e 
Durchsetzung der neuen a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n S t r u k t u r e n zu 
z i e h e n . 
Außerdem p r o d u z i e r t das System immer noch n i c h t v o l l u n t e r den ange-
s t r e b t e n Bedingungen (vor allem h i n s i c h t l i c h der übergeordneten Steuerung). 
S c h i l d e r u n g und Einschätzung der ' P r a x i s ' , d.h. der Umsetzung des 
Konzepts q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t sowie der Regelungen 
über d i e Besetzung des Systems und d i e Entlohnung der F F S - A r b e i -
t e r s i n d deshalb immer noch auf ein e n n i c h t "endgültigen" System-
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zustand bezogen und können f o l g l i c h auch nur vorläufigen Charak-
t e r haben. 
a) Systemzustand 
Obwohl das P r o j e k t - sowohl t e c h n i s c h wie q u a l i f i k a t o r i s c h - s e i t 
Dezember 1984 o f f i z i e l l beendet i s t , konnte das Gesamtsystem we-
gen immer noch vorhandener t e c h n i s c h e r Probleme b i s zum Abschluß 
der Untersuchung n i c h t der zuständigen F e r t i g u n g s a b t e i l u n g über-
geben werden. (Der Übergabetermin wurde auf M i t t e des Jah r e s 198 5 
verschoben.) 
Normale bzw. für das FFS a n v i s i e r t e Produktionsbedingungen wurden 
vor a l l e m dadurch v e r h i n d e r t , daß 
o noch zu häufig Störungen an den zumeist j a neu e n t w i c k e l t e n Ma-
sc h i n e n a u f t r e t e n ; d i e s e Störungen gab es vor a l l e m i n der Ma-
s c h i n e n e l e k t r o n i k ; 
o d i e übergeordnete Steuerung noch n i c h t v o l l f u n k t i o n i e r t : be-
stimmte Funktionen waren den Systembedienern noch n i c h t zugäng-
l i c h oder im Programm noch n i c h t vorhanden; d i e s machte immer 
noch den ständigen E i n s a t z e i n e s E D V - S p e z i a l i s t e n e r f o r d e r l i c h ; 
o d i e gep l a n t e Kapazitätsauslastung des Systems noch n i c h t e r -
r e i c h t war: T e i l e z a h l und T e i l e s p e k t r u m waren noch g e r i n g e r und 
z.T. anders a l s g e p l a n t ; 
o der Umbau des Systems, der dem veränderten T e i l e s p e k t r u m ge-
r e c h t würde, noch n i c h t v o l l z o g e n war. Die Herausnahme von be-
stimmten innenverzahnten Festrädern und von Muffenträgern aus 
dem System macht d i e i n s t a l l i e r t e Räummaschine überflüssig; d i e 
verstärkte Bearbeitung von Losrädern e r f o r d e r t e i n e z w e i t e 
Schabemaschine, d i e noch n i c h t i n s t a l l i e r t war. Das Schaben 
wurde damit zu einem Engpaß. 
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Maschinenstörungen, r e d u z i e r t e T e i l e z a h l und größere Lose haben 
zur F o l g e , daß für d i e Systembediener weniger A r b e i t beim Umrü-
s t e n und Be- und E n t l a d e n des Systems anfällt a l s für den Normal-
l a u f geplant i s t . Ausfälle und F e h l e r b e i der übergeordneten 
Steuerung bedeuten z.T. Me h r a r b e i t für Systembediener und System-
führer: den Anweisungen des Rechners muß mit Mißtrauen begegnet 
werden, das e r f o r d e r t mehr K o n z e n t r a t i o n und Verantwortung, z.T. 
auch M e h r a r b e i t . 
So konnte z.B. e i n e Minimierung des Umrüstaufwands oder gar e i n e 
möglichst gleichmäßige Beanspruchung des Bedienungspersonals 
durch Umrüstarbeiten weder vom Rechner noch i n der Realität be-
rücksichtigt werden. S e l b s t wenn der j e w e i l i g e Systemführer e r -
kennt, daß z.B. durch das mögliche Vorzi e h e n e i n e s anderen Loses 
der Umrüstaufwand w e s e n t l i c h r e d u z i e r t oder vermindert werden 
könnte, w i r d d i e s e G e l e g e n h e i t n i c h t g e n u t z t , da das Umplanen des 
Gesamtsystems (d.h. Verändern der R e i h e n f o l g e der Werkstücklose) 
so lange d a u e r t , daß man in z w i s c h e n längst d i e Umrüstarbeiten e r -
l e d i g t h a t . 
Bediener und Systemführer werden i n d i e s e r B e t r i e b s f o r m z.T. aber 
auch durch den E D V - S p e z i a l i s t e n e n t l a s t e t , der gewisse T e i l a u f g a -
ben der Systemsteuerung übernimmt, d i e später auf d i e j e w e i l i g e n 
Systemführer ( e v t l . auch Systembediener) übergehen. 
C h a r a k t e r i s t i s c h für den Systemzustand s i n d auch, f o l g e n d e Merkma-
l e , d i e jedoch n i c h t unbedingt a l s Abweichungen vom g e p l a n t e n 
N o r m a l l a u f , sondern eher a l s ( e r s t im P r o b e l a u f des Systems auf-
getauchte) Probleme des FFS g e l t e n können: 
o Die begrenzte Flexibilität des Systems: 
T r o t z der an g e s t r e b t e n Modularität des FFS, d.h. der Möglich-
k e i t , jede S t a t i o n autonom, unabhängig von den anderen, zu be-
l e g e n , w e i s t d i e Flexibilität i n diesem Sinne engere Grenzen 
a l s e r w a r t e t auf. Störungen an bestimmten B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n 
schlagen r e l a t i v r a s c h v o l l auf andere durch. Dies l i e g t zum 
T e i l an der noch mangelhaften, unvollständigen übergeordneten 
Steuerung, zum T e i l aber auch daran, daß das Beschicken der Ma-
sch i n e n von Hand ( b e i A u s f a l l von Tr a n s p o r t s y s t e m oder Handha-
bungsgerät) kaum p r a k t i k a b e l i s t . 
o Die Belastungen für d i e Arbeitskräfte, d i e aus dem ursprünglich 
p r o v i s o r i s c h e n (nur für d i e P r o j e k t l a u f z e i t vorgesehenen) E i n -
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bau des FFS i n ei n e H a l l e r e s u l t i e r e n , d i e - auch räumlich ge-
t r e n n t von der s o n s t i g e n F e r t i g u n g des Werkes - im Grunde n i c h t 
für Fertigungszwecke gebaut wurde und dafür n i c h t geeignet i s t . 
D ies bedeutet, daß es z.B. k e i n e V o r r i c h t u n g e n für das Absaugen 
von Öldämpfen g i b t , und daß d i e H a l l e im Sommer außerordentlich 
heiß und s c h l e c h t zu belüften i s t (bzw. es beim Lüften z i e h t ) . 
H i nzu kommt der Lärm der Maschinen, der nach Messungen angeb-
l i c h u n t e r h a l b der für e i n e Lohnabgeltung notwendigen Lärm-
sc h w e l l e l i e g t , nach Aussagen der Systembediener jedoch e i n e 
besonders unangenehme Frequenz hat und deshalb a l s s t a r k e B e l a -
stung empfunden w i r d . 1 ' 
o Längere A u s f a l l z e i t e n der Maschinen, w e i l d i e zuständigen I n -
s t a n d h a l t u n g s s p e z i a l i s t e n n i c h t immer g l e i c h verfügbar s i n d . 
D ies g i l t insbesondere für d i e E l e k t r o n i k s p e z i a l i s t e n , d i e um so 
dr i n g e n d e r gebraucht werden, a l s d i e Mehrzahl der Störungen an 
den Maschinen e l e k t r o n i s c h e r A r t s i n d . Der für das FFS mit zu-
ständige E l e k t r o n i k e r muß g l e i c h z e i t i g e i n e andere A b t e i l u n g 
b e t r e u e n , außerdem a r b e i t e t er i n der N o r m a l s c h i c h t (d.h. b i s 
16 Uhr). Das bedeutet, daß Störungen, d i e i n der Spätschicht 
( b i s 22 Uhr) a u f t r e t e n , häufig e r s t am nächsten Tag behoben 
werden können. Die F F S - A r b e i t e r können zwar t e i l w e i s e s o l c h e 
Störungen s e l b e r beheben; d i e s i s t aber primär wegen bestehen-
der S i c h e r h e i t s v o r s c h r i f t e n an e l e k t r i s c h e n Anlagen o f f i z i e l l 
n i c h t e r l a u b t . Solche E i n g r i f f e werden von den V e r a n t w o r t l i c h e n 
aber z.T. g e d u l d e t , um d i e Störungen bzw. Stillstände der Ma-
sch i n e n zu v e r r i n g e r n . 
In der I n s t a n d h a l t u n g wurde d a r a u f h i n e i n e Umorganisation v o l l -
zogen, d i e höhere Flexibilität insbesondere der e l e k t r i s c h / 
e l e k t r o n i s c h e n I n s t a n d h a l t u n g gewährleisten s o l l : B i s h e r war 
der E i n s a t z von E l e k t r o n i k e r n und E l e k t r i k e r n i n g e t r e n n t e r 
Verantwortung. Dies hat dazu geführt, daß d i e E l e k t r o n i k e r 
überlastet waren, d i e E l e k t r i k e r a n g e b l i c h zu wenig a u s g e l a s t e t 
waren. S e i t Anfang 1985 g i b t es d i e s e Trennung n i c h t mehr, b e i -
de Gruppen stehen u n t e r e i n e r Führung. Dadurch s o l l i h r e Ver-
fügbarkeit v e r b e s s e r t werden (und es s o l l e n v e r m u t l i c h E i n s p a -
rungen b e i den E l e k t r i k e r n e r f o l g e n ) . 
Diese Probleme und t e c h n i s c h e n Abweichungen vom gepl a n t e n Normal-
zustand des Systems l a s s e n es noch n i c h t z u, d i e "normale" Ar-
b e i t s s i t u a t i o n im FFS abzuschätzen. Zu vermuten i s t j e d o c h , daß 
1) Hinzu kommen Belastungen durch körperlich schwere A r b e i t ( s o -
wohl beim Be- und Entladen wie beim Umrüsten) und durch 
Schmutz, d i e lohnmäßig e b e n f a l l s b i s h e r n i c h t a b g e golten wer-
den ( s i e h e unten, A b s c h n i t t 2.d), S. 462 f f . ) . 
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d i e Arbeitsintensität zunimmt und damit auch Anforderungen an 
K o n z e n t r a t i o n und Verantwortung s t e i g e n . Denn wenn weniger Ma-
schinenstörungen a u f t r e t e n und d i e geplante T e i l e - bzw. Stückzahl 
a b g e a r b e i t e t w i r d , muß häufiger umgerüstet und müssen mehr T e i l e 
be- und e n t l a d e n werden. 
b) A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
Das P r i n z i p der " R o t a t i o n " , d.h., daß " a l l e im FFS vorkommenden 
A r b e i t e n von a l l e n d o r t tätigen M i t a r b e i t e r n ausgeführt werden" , 
(s . A r b e i t s b e s c h r e i b u n g e n ) hat s i c h e r h a l t e n . Im Laufe des Pro-
j e k t e s wurde zwar g e l e g e n t l i c h d i e Frage aufgeworfen, ob s i c h 
n i c h t doch e i n e S p e z i a l i s i e r u n g der Arbeitskräfte durchsetzen 
würde, d.h. e i n e f e s t e Zuordnung von e i n z e l n e n A r b e i t e r n zu e i n -
z e l n e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n . Dies wurde jedoch n i e e r n s t h a f t e r -
wogen, und mit zunehmend "normalen" Produktionsbedingungen im FFS 
wurde auch immer d e u t l i c h e r , daß e i n e s o l c h e S p e z i a l i s i e r u n g und 
damit wieder stärkere A r b e i t s t e i l u n g o r g a n i s a t o r i s c h u n s i n n i g wä-
re . 
Auch wenn es v i e l l e i c h t "für d i e e i n z e l n e n Maschinen am besten 
wäre, wenn nur e i n e r zuständig wäre" ( M i t g l i e d der FFS-Mann-
1) 
s c h a f t ) , s t e h t dem der doch sehr ungleichmäßige Rüstaufwand an 
den verschiedenen S t a t i o n e n entgegen. 
So w i r d im Dreh b e r e i c h z.B. sehr v i e l weniger umgerüstet a l s auf 
der Verzahnungsseite. Auch wenn künftig noch eine zweite Schabe-
maschine hinzukommt, werden d i e Drehmaschinen n i c h t so extrem 
a u s g e l a s t e t s e i n wie e i n z e l n e Maschinen auf der Verzahnungssei-
t e . 
Hinzu kommt, daß Urlaub und K r a n k h e i t a u s g e g l i c h e n werden müssen 
und hierfür im System k e i n S p r i n g e r vorgesehen i s t , sondern im 
P r i n z i p a l l e d i e s e S p r i n g e r f u n k t i o n e n ausüben müssen. Solange 
1) Dies g i l t sowohl für den routinemäßigen Umgang mit den Maschi-
nen a l s auch für gewisse Nebenarbeiten (wie Durchführen der 
S c h m i e r d i e n s t e , Besorgen von Spannmitteln e t c . , g e n e r e l l Auf-
räumen und Sauberhalten im Umfeld e i n e r M a s c h i n e ) , d i e dann 
a n g e b l i c h zuverlässiger ausgeführt werden, wenn s i e i n der 
Verantwortung e i n e r zuständigen Person l i e g e n . 
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n i c h t S p r i n g e r von außerhalb des Systems, aus der k o n v e n t i o n e l l e n 
1) 
Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n g e s e t z t werden , f u n k t i o n i e r t das FFS nur, 
wenn d i e A r b e i t e r f l e x i b e l an a l l e n S t a t i o n e n e i n s e t z b a r s i n d . 
A l l e r d i n g s i s t eine völlig of f e n e S t r u k t u r der Aufgabenzuweisung 
nach dem j e a k t u e l l e n A r b e i t s b e d a r f b i s h e r noch n i c h t e r p r o b t 
worden. Eingezogen wurde e i n e A r t o r g a n i s a t o r i s c h e s K o r s e t t der-
g e s t a l t , daß d i e 13 B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n zu v i e r A r b e i t s b e r e i -
chen zusammengefaßt wurden, für d i e j e w e i l s e i n A r b e i t e r - i n e i -
nem f e s t e n (wöchentlichen) Turnus wechselnd - die Verantwortung 
übernimmt. 2 
Für d i e A r b e i t e r hat d i e s e O r g a n i s a t i o n den V o r t e i l , daß s i e 
w i r k l i c h an a l l e S t a t i o n e n kommen, s i c h n i c h t u n t e r der Hand doch 
S p e z i a l i s i e r u n g e n d u r c h s e t z e n und z.B. nur bestimmte Arbeitskräf-
t e b e i s c h w i e r i g e r e n A r b e i t e n , wie etwa der E r s t e i n s t e l l u n g e i n e s 
neuen Werkstückes, herangezogen werden. Eine s o l c h e O r g a n i s a t i o n 
hat a l l e r d i n g s den N a c h t e i l , daß d i e Arbeitskräfte n i c h t immer 
nach dem j e akuten A r b e i t s a n f a l l an den versc h i e d e n e n S t a t i o n e n 
e i n s e t z b a r s i n d , sondern z.T. i n ihrem B e r e i c h v e r b l e i b e n . 
A l s i d e a l w i r d von S e i t e n des Managements deshalb nach wie v o r 
angesehen, daß der Systemführer das j e w e i l s vorhandene P e r s o n a l 
völlig ohne Einschränkung d o r t e i n t e i l t , wo es gerade am d r i n -
gendsten gebraucht w i r d . 
Etwa i n dem Sinne, daß nach e i n e r unbemannten N a c h t s c h i c h t am 
Morgen das System aufbauend von der S t a r t b e a r b e i t u n g Drehen umge-
rüstet w i r d . Von e i n e r s o l c h e n A r b e i t s e i n t e i l u n g ohne das dazwi-
schengezogene o r g a n i s a t o r i s c h e K o r s e t t der A r b e i t s b e r e i c h e i s t 
man jedoch noch e n t f e r n t , u.a. w e i l d i e übergeordnete Steuerung 
1) Der E i n s a t z von S p r i n g e r n aus der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
w i r d einmal durch d i e räumliche Trennung von FFS und konven-
t i o n e l l e r F e r t i g u n g e r s c h w e r t , aber wohl vor a l l e m durch Be-
so n d e r h e i t e n des FFS, n i c h t a l l e i n der Maschinen, sondern des 
gesamten Umfeldes (Handhabungsgeräte, übergeordnete Steuerung) 
und d i e dadurch bedingten Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n . 
2) Um aufgetauchte Probleme zwischen den beiden S c h i c h t b e s a t z u n -
gen zu vermeiden, r o t i e r e n d i e beiden S c h i c h t e n j e w e i l s gegen-
läufig, d.h., daß i n den e i n z e l n e n A r b e i t s b e r e i c h e n s i c h wö-
c h e n t l i c h j e w e i l s andere Arbeitskräfte (Ge g e n s c h i c h t e r ) ablö-
sen . 
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b i s h e r noch ke i n e zuverlässige Belegungsplanung l i e f e r t . Zur Z e i t 
muß mit wöchentlichen Belegungsplänen g e a r b e i t e t werden, d i e ak-
t u e l l meist n i c h t mehr stimmen. 
Zu den - abwechselnd auszuführenden - Aufgaben der Systembediener 
gehört nach wie vor das Be- und En t l a d e n des Systems. Zwar z e i c h -
net s i c h ab, daß das Be- und En t l a d e n t e n d e n z i e l l zu e i n e r stän-
d i g a n f a l l e n d e n Aufgabe w i r d (natürlich noch mehr, wenn von der-
z e i t 8.000 - 9.000 der Ausstoß auf d i e j e t z t r e a l i s t i s c h 12.000 
a n g e z i e l t e n T e i l e pro Monat erhöht w i r d ) . Dennoch s t e h t der E i n -
s a t z e i n e s eigenen W e r k h e l f e r s a l s Be- und E n t l a d e r und für ande-
r e Hilfstätigkeiten n i c h t zur Debatte. Dies l i e g t einmal daran, 
daß auch das Be- und En t l a d e n unregelmäßig anfällt. Es w i r d aber 
auch b e t o n t , daß d i e s für s i c h genommen eine sehr u n a t t r a k t i v e , 
b e l a s t e n d e Tätigkeit wäre, während s i e b e i A u f t e i l u n g durchaus 
e i n e gewisse A u s g l e i c h s f u n k t i o n gegenüber den a n s p r u c h s v o l l e n , 
d i s p o s i t i v e n Anforderungen h a t . 
S t r i t t i g i s t dagegen immer noch, wie d i e Aufgabe "Anlage führen" 
v e r t e i l t w i r d : Zum e i n e n , ob d i e s e Aufgabe ausgesondert, d.h. zu 
einem s p e z i e l l e n A r b e i t s p l a t z zusammengefaßt w i r d (entsprechend 
den A r b e i t s b e s c h r e i b u n g e n ) , und zum z w e i t e n , ob d i e s e r A r b e i t s -
p l a t z dann mehreren (und w i e v i e l e n ) Personen f e s t zugeordnet und 
aus der R o t a t i o n herausgenommen w i r d . 
D i e f e s t e Bestimmung e i n e s Anlagenführers (und entsprechender 
S t e l l v e r t r e t e r ) pro S c h i c h t w i r d s e i t e i n i g e r Z e i t verstärkt vom 
Fertigungsmanagement g e f o r d e r t ; weder d i e Aufgabe noch i h r e Zuord-
nung zu bestimmten Personen s i n d jedoch b i s h e r f e s t g e l e g t . S e i t 
Herbst 1984 g i b t es pro S c h i c h t einen System- bzw. Schichtführer 
und e i n e n S t e l l v e r t r e t e r , d i e vom M e i s t e r (ohne größere D i s k u s -
s i o n e n oder gar eine Wahl i n den j e w e i l i g e n Schichtbesatzungen) 
e i n g e s e t z t wurden. 
Damals wurde von s e l t e n der EDV-Leute, d i e mit dem Aufbau und der 
Optimierung der übergeordneten Steuerung befaßt waren, der Wunsch 
geäußert, i n j e d e r S c h i c h t e i n e f e s t e Bezugsperson a l s S c h i c h t -
führer zu haben, um d i e E r a r b e i t u n g der Programmpakete n i c h t 
durch einen ständigen Wechsel der Gesprächspartner zu erschweren, 
und auch um d i e notwendige K o o r d i n a t i o n zwischen l a u f e n d e r Pro-
d u k t i o n im System und Programmerprobung zu e r l e i c h t e r n . 
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Wie s i e s i c h b i s h e r h e r a u s g e b i l d e t h a t , s t e l l t d i e Systemführer-
Tätigkeit eine eigentümliche Mischung von V o r a r b e i t e r - , zum T e i l 
sogar M e i s t e r - und T e c h n i k e r f u n k t i o n e n e i n e r s e i t s und Werkhel-
f e r - , H i l f s a r b e i t e r a u f g a b e n a n d e r e r s e i t s dar. E i n e r s e i t s hat der 
Systemführer a l l die dispositiven Aufgaben wahrzunehmen,die das Gesamtsystem 
b e t r e f f e n , dessen Versorgung mit R o h l i n g e n , Werkzeugen, Spannmit-
t e l n , S c h m i e r m i t t e l n usw. - l e d i g l i c h P e r s o n a l f u n k t i o n e n b l e i b e n 
e i n d e u t i g beim M e i s t e r . A n d e r e r s e i t s hat der Systemführer v i e l e 
d i e s e r Aufgaben - insbesondere wegen der fehlenden Weisungsbefug-
n i s gegenüber den K o l l e g e n und wegen deren f e s t e r (wöchentlich 
r o t i e r e n d e r ) Z u t e i l u n g zu bestimmten A r b e i t s b e r e i c h e n - dann auch 
s e l b s t durchzuführen, so z.B. das Besorgen von Putzlumpen, Späne-
a b t r a n s p o r t e t c . und - z e i t l i c h b e i weitem am aufwendigsten - das 
Be- und E n t l a d e n des Systems. Die Be- und E n t l a d e z e l l e i s t keinem 
der v i e r M a s c h i n e n - A r b e i t s b e r e i c h e zugeordnet und soweit d i e an-
deren A r b e i t e r m it Rüsttätigkeiten ausgefüllt s i n d , e r g i b t s i c h 
mehr oder weniger von s e l b s t , daß der Systemführer zumindest grö-
ßere T e i l e der Be- und Entladetätigkeit s e l b s t durchführt. 
D i e s e r A u f g a b e n z u s c h n i t t der Systemführer hängt zum T e i l auch 
noch mit dem oben g e s c h i l d e r t e n unvollständigen Systemzustand zu-
sammen: Auf der ein e n S e i t e übernimmt der EDV-Mann das Eingeben 
von S t e u e r u n g s i n f o r m a t i o n e n , denn bestimmte EDV-Pakete (wie i n s -
besondere d i e Belegungsplanung), mit der s i c h der Systemführer 
au s e i n a n d e r s e t z e n müßte, f u n k t i o n i e r e n noch n i c h t . Auf der ande-
r e n S e i t e l a u f e n auch noch n i c h t so v i e l e T e i l e aus dem System, 
wie d i e s für d i e Zukunft e r w a r t e t w i r d . 
O f f e n i s t , ob d i e j e w e i l i g e n Systemführer und i h r e S t e l l v e r t r e t e r 
weniger Z e i t a l s im P r o b e b e t r i e b haben werden, beim Umrüsten und 
beim Be- und E n t l a d e n a u s z u h e l f e n , wenn s i e für d i e übergeordnete 
Steuerung v e r a n t w o r t l i c h s i n d . Wenn der Rechner o p t i m a l läuft, 
a l s o wenig e i n g e g r i f f e n werden muß, könnte i h r e A r b e i t wie b i s h e r 
aussehen. Wenn der Rechner n i c h t o p t i m a l läuft, g i b t es für d i e 
A r b e i t des Systemführers zwei entgegengesetzte Möglichkeiten: 
entweder i s t e r v o l l mit der übergeordneten Steuerung beschäftigt 
und kann dann n i c h t im System an den e i n z e l n e n S t a t i o n e n a u s h e l -
f e n ; oder es w i r d auf n i c h t absehbare Z e i t der E D V - S p e z i a l i s t i n 
der Anlage v e r b l e i b e n ; auch dann s i e h t d i e A r b e i t des Systemfüh-
r e r s i n etwa wie gegen Ende der Ei n f a h r p h a s e aus. 
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D i e v o r l ä u f i g e i n g e s e t z t e n S y s t e m f ü h r e r h a b e n n o c h d i e g l e i c h e 
E n t l o h n u n g w i e d i e a n d e r e n S y s t e m b e d i e n e r . E s w i r d j e d o c h e r w a r -
t e t , d a ß b e i e i n e r f e s t e n Z u o r d n u n g d i e S y s t e m f ü h r e r p o s i t i o n um 
e i n e F a c h l o h n g r u p p e h ö h e r b e w e r t e t w i r d a l s d i e F u n k t i o n d e r S y -
s t e m b e d i e n e r . Ob b e i e i n e r r o t i e r e n d e n , a b w e c h s e l n d e n A u s f ü h r u n g 
a l l e e i n e L o h n g r u p p e h ö h e r e i n g e s t u f t w e r d e n , i s t n o c h o f f e n . 
E i n e v o l l e R o t a t i o n d e r S y s t e m f ü h r e r f u n k t i o n w i r d a l l e r d i n g s -
n i c h t n u r vom M a n a g e m e n t , s o n d e r n a u c h v o n F F S - A r b e i t e r n - a l s 
p r o b l e m a t i s c h a n g e s e h e n : D i e s e T ä t i g k e i t e r f o r d e r t i m m e r w i e d e r 
e i n e g r ö ß e r e E i n a r b e i t u n g s z e i t u n d s o l l t e d a n n s i n n v o l l e r w e i s e 
f ü r e i n e n l ä n g e r e n Z e i t r a u m a u s g e ü b t w e r d e n . D a d u r c h w i r d n a t ü r -
l i c h d e r m ö g l i c h e R o t a t i o n s r h y t h m u s l ä n g e r u n d d i e E i n a r b e i t u n g s -
p r o b l e m e w e r d e n w i e d e r u m s t ä r k e r , w e i l d i e S y s t e m f ü h r e r p o s i t i o n 
s o s e l t e n a u s g e ü b t w i r d . S o l c h e E i n a r b e i t u n g s p r o b l e m e k ö n n t e n n u r 
d a n n v e r m i e d e n w e r d e n , wenn d a s f ü r d i e s e A u f g a b e n ö t i g e W i s s e n 
s t ä n d i g p r ä s e n t b l e i b t , d . h . i n e i n e m s e h r k u r z e n T u r n u s ( e t w a 
w ö c h e n t l i c h , u . U . a b e r a u c h t ä g l i c h ) A u f g a b e n d e r S y s t e m s t e u e r u n g 
ü b e r n o m m e n w e r d e n . 
H i n z u k o m m t , d a ß a n g e b l i c h n i c h t a l l e F F S - A r b e i t e r g e e i g n e t s i n d , 
d i e P o s i t i o n e i n e s S y s t e m f ü h r e r s a u s z u f ü l l e n . D i e s l i e g t , s o w i r d 
a r g u m e n t i e r t , n i c h t a n f a c h l i c h e n S c h w i e r i g k e i t e n , w o h l a b e r a n 
m a n g e l n d e n F ä h i g k e i t e n d e r " M e n s c h e n f ü h r u n g " . E i n i g e d e r F F S - A r -
b e i t e r s t r e b e n a u c h v o n s i c h a u s d i e P o s i t i o n d e s S y s t e m f ü h r e r s 
n i c h t a n , a u c h wenn d a m i t e i n e h ö h e r e L o h n g r u p p e v e r b u n d e n w ä r e . 
D e r B e t r i e b s r a t f o r d e r t , s c h o n um d i e M ö g l i c h k e i t e i n e r w e c h s e l n -
d e n A u s ü b u n g d e r S y s t e m f ü h r e r p o s i t i o n n i c h t v o n v o r n h e r e i n z u 
v e r g e b e n , d a ß a l l e F F S - A r b e i t e r i n d i e ü b e r g e o r d n e t e S t e u e r u n g 
e i n g e w i e s e n w e r d e n u n d d a ß s i e - z u m i n d e s t p r o b e w e i s e - d i e L e i -
t u n g s f u n k t i o n f ü r e i n e n g e w i s s e n Z e i t r a u m a u s ü b e n . D a s M a n a g e m e n t 
n e i g t m e h r z u d e r e h e r t r a d i t i o n e l l e n L ö s u n g : f e s t e Z u o r d n u n g d e r 
S y s t e m f ü h r e r a u f g a b e n a u f e i n e P e r s o n u n d e i n e n S t e l l v e r t r e t e r p r o 
S c h i c h t . E i n e k l a r e r e Z u o r d n u n g v o n V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n sowie e i n e 
l e i c h t e r e L ö s u n g d e r E n t l o h n u n g s p r o b l e m a t i k s i n d w i c h t i g e G r ü n d e 
f ü r d i e s e P r ä f e r e n z . 
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Eine s o l c h e Lösung b e i n h a l t e t jedoch auch R i s i k e n : eine zu schar-
f e Abschottung der Q u a l i f i k a t i o n der Systemführer von der der üb-
r i g e n Systembediener gefährdet das Z i e l e i n e r hohen Systemverfüg-
b a r k e i t . Personalausfälle (wegen U r l a u b , K r a n k h e i t oder s e i t 
neuestem auch aufgrund der Regelung der Arbeitszeitverkürzung 
über F r e i t a g e ) schlagen um so eher auf d i e S y s t e m l e i s t u n g durch, 
j e stärker das notwendige Wissen über e i n e o p t i m a l e Systemsteue-
rung auf e i n z e l n e Personen k o n z e n t r i e r t b l e i b t . E i n denkbarer 
Kompromiß könnte daher folgendermaßen aussehen: 
o Q u a l i f i z i e r e n a l l e r M i t g l i e d e r der Bedienmannschaft ( e v t l . e i n -
schließlich der i n n e r b e t r i e b l i c h i n z w i s c h e n a n d e r w e i t i g einge-
s e t z t e n P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r ) im B e r e i c h "übergeordnete Sy-
stemsteuerung" ; 
o wechselnder E i n s a t z von d r e i b i s v i e r Arbeitskräften pro 
S c h i c h t i n der Systemführerposition i n längerem geplantem Tur-
nus, aber m i t der Möglichkeit, j e d e r z e i t b e i Vakanzen e i n z u -
s p r i n g e n . 
E i n e s o l c h e Lösung würde d i e ständige Verfügbarkeit des notwendi-
gen Wissens für das Fahren des Gesamtsystems b e s s e r a b s i c h e r n . 
Dem entspräche eine Lohnregelung, d i e - ähnlich wie b e i den 
S p r i n g e r n i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g - d i e E i n s a t z b e r e i t -
s c h a f t für u n t e r s c h i e d l i c h e Funktionen h o n o r i e r t . 
Auch wenn mit der Bestimmung f e s t e r Systemführer wieder e i n e par-
t i e l l e Rückkehr zu t r a d i t i o n e l l e n Formen h i e r a r c h i s c h e r und f a c h -
l i c h e r A r b e i t s t e i l u n g s t a t t f i n d e n würde, b l i e b e doch den System-
bedienern immer noch e i n gegenüber der k o n v e n t i o n e l l e n Zahnrad-
f e r t i g u n g r e l a t i v b r e i t e s Aufgabenspektrum mit (den i n I . , 1., b) be-
1) 
nannten) hohen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n . Dies g i l t n i c h t nur 
i n H i n b l i c k auf d i e V i e l f a l t der B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n , sondern 
nach wie vor auch i n H i n b l i c k auf bestimmte Aufgaben, d i e t r a d i -
1) T r o t z der vorhandenen A r b e i t s b e s c h r e i b u n g e n s i n d zudem d i e 
Aufgaben von Systemführer (und S t e l l v e r t r e t e r ) und Systembe-
d i e n e r n noch n i c h t endgültig abgegrenzt. Gegenwärtig überneh-
men d i e Systembediener z.T. Aufgaben, d i e i n der A r b e i t s b e -
s c h r e i b u n g den Systemführern zugeordnet wurden. 
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t i o n e l l von aus der F e r t i g u n g a u s g e l a g e r t e n t e c h n i s c h e n D i e n s t e n 
übernommen werden. 
E i n w i c h t i g e s B e i s p i e l i s t d i e Regelung b e i der Qualitätskontrol-
l e : Beim Drehen und Schaben f i n d e t eine V o r k o n t r o l l e s t a t t , d.h. 
das e r s t e Rad w i r d außerhalb des Systems i n einem eigenen Meßraum 
vermessen. Dies w i r d normalerweise vom K o n t r o l l p e r s o n a l durchge-
führt, e i n i g e der Systembediener können das entsprechende Gerät 
jedoch auch s e l b s t bedienen. W i c h t i g i s t der Kontakt z ur Q u a l i -
tätskontrolle vor a l l e m dann, wenn i n Zweifelsfällen ( b e i n i c h t 
ganz e i n w a n d f r e i e r Qualität) abgeklärt werden muß, ob d i e Bear-
b e i t u n g trotzdem w e i t e r l a u f e n kann oder n i c h t . Im übrigen führen 
di e Bedienungsleute d i e Qualitätskontrolle im System s e l b s t 
durch; s i e verfügen über d i e an den j e w e i l i g e n Maschinen s p e z i -
f i s c h notwendigen Meßwerkzeuge, während der Systemführer a l l g e -
meine, n i c h t an j e d e r S t a t i o n vorhandene Meßmittel un t e r s i c h 
hat. 
Beim Programmieren i s t der endgültige A u f g a b e n z u s c h n i t t d e r Sy-
stembediener noch n i c h t geklärt. S i c h e r i s t wohl, daß d i e System-
bediener im Normallauf k e i n e Programme mehr s c h r e i b e n werden, wie 
d i e s für d i e E i n l a u f - und Q u a l i f i z i e r u n g s p h a s e g e g o l t e n h a t . 
( E i n z e l n e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r haben, zum T e i l abends zuhause, 
Programme e n t w i c k e l t und g e t e s t e t , d i e dann z.T. auch übernommen 
wurden.) W e i l d i e übergeordnete Steuerung noch n i c h t v o l l f unk-
t i o n i e r t und w e i l d i e Programme für neue T e i l e häufig f e h l e r h a f t 
s i n d , müssen d i e Systembediener a l l e r d i n g s e i n hohes Verständnis 
für Programme bzw. Programmierarbeit haben, um d i e s e F e h l e r 
entdecken und k o r r i g i e r e n zu können und damit eine Fehlbedienung 
der Maschinen zu vermeiden. 
Von besonderer Bedeutung für den Au f g a b e n z u s c h n i t t der F F S - A r b e i -
t e r i s t d i e D i s k u s s i o n über d i e A r b e i t s t e i l u n g zwischen I n s t a n d -
h a l t u n g und F e r t i g u n g . Da im FFS immer noch besonders v i e l e e l e k -
t r o n i s c h e Störungen a u f t r e t e n und d i e zuständigen E l e k t r i k e r und 
E l e k t r o n i k e r n i c h t immer g l e i c h verfügbar s i n d , w i r d 
erwogen, ob n i c h t F F S - A r b e i t e r , insbesondere d i e g e l e r n t e n E l e k -
t r i k e r u n t e r ihnen, bestimmte Störungen beheben s o l l e n . I n o f f i -
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z i e l l g e s c h i e h t d i e s i n d e r P r a x i s b e r e i t s . O f f i z i e l l s i n d d e r a r t 
v e r ä n d e r t e B e f u g n i s s e b e i d e r S t ö r u n g s b e s e i t i g u n g j e d o c h n o c h n i c h t 
e n t s c h i e d e n . E i n e r s o l c h e n A u s d e h n u n g d e s A u f g a b e n s p e k t r u m s v o n 
P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n i n d e n B e r e i c h d e r R e p a r a t u r u n d I n s t a n d h a l -
t u n g h i n e i n s t e h e n n i c h t n u r t r a d i t i o n e l l h a r t e K o m p e n t e n z a b g r e n -
z u n g e n e n t g e g e n , s o n d e r n a u c h g e w i s s e t e c h n i s c h - ö k o n o m i s c h e P r o b l e -
m e : D e r V e r s u c h , o h n e e l e k t r o n i s c h e S p e z i a l k e n n t n i s s e S t ö r u n g e n z u 
b e s e i t i g e n , kann u . U . zu noch g r ö ß e r e n S t ö r u n g e n f ü h r e n . Dennoch w ä r e es s i -
c h e r m ö g l i c h , m i t e i n e r Z u s a t z s c h u l u n g e i n s c h l ä g i g v o r q u a l i f i z i e r t e P r o d u k t i o n s -
1) 
a r b e i t e r i n d i e Lage zu v e r s e t z e n , bestimmte S t ö r u n g e n zu beheben. 
Zum E n d e d e r E i n l a u f p h a s e d e s F F S ( M a i 1 9 8 5 ) i s t , s o z e i g e n d i e 
v o r s t e h e n d e n A u s f ü h r u n g e n , w e d e r d i e i n t e r n e A r b e i t s t e i l u n g ( s o -
wohl z w i s c h e n d e n S y s t e m b e d i e n e r n w i e z w i s c h e n d i e s e n u n d d e n S y -
s t e m f ü h r e r n ) , n o c h d i e A r b e i t s t e i l u n g z w i s c h e n F F S u n d e x t e r n e n 
D i e n s t e n ( w i e Q u a l i t ä t s k o n t r o l l e , P r o g r a m m i e r b ü r o , i n s b e s o n d e r e 
aber d e r R e p a r a t u r - u n d I n s t a n d h a l t u n g s a b t e i l u n g ) g e n a u f e s t g e l e g t . 
Z u v e r m u t e n i s t , d a ß d i e s e A b g r e n z u n g e i n l ä n g e r d a u e r n d e r P r o z e ß 
i s t , d e r i m D e t a i l i m m e r e i n e g e w i s s e O f f e n h e i t b e h ä l t . R e l a t i v 
s i c h e r s c h e i n t z u s e i n , d a ß am P r i n z i p e i n e r b r e i t e n E r s e t z b a r -
k e i t d er A r b e i t e r im F F S f e s t g e h a l t e n w i r d u n d d a ß d i e G r e n z e n z u 
e x t e r n e n A b t e i l u n g e n d u r c h l ä s s i g e r w e r d e n - n i c h t z u l e t z t a u c h d e s -
h a l b , um i n d i e s e n A b t e i l u n g e n s e l b s t R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o z e s s e 
e i n l e i t e n u n d t e n d e n z i e l l P e r s o n a l e i n s p a r e n z u k ö n n e n , o h n e d i e 
V e r f ü g b a r k e i t d e s e i n s c h l ä g i g e n W i s s e n s z u v e r r i n g e r n . 
c ) B e s e t z u n g s d i c h t e u n d S c h i c h t e i n t e i l u n g 
W ä h r e n d d e r Q u a l i f i z i e r u n g s m a ß n a h m e n w a r e n z u n ä c h s t d i e z e h n M i t -
g l i e d e r d e r e r s t e n P i l o t g r u p p e , d a n n d i e w e i t e r e n z e h n M i t g l i e d e r 
der z w e i t e n P i l o t g r u p p e i m F F S e i n g e s e t z t . N a c h e i n e r k u r z e n 
Übergangszeit z u B e g i n n d e r Q u a l i f i z i e r u n g d e r z w e i t e n P i l o t -
gruppe, i n d e r a l l e A r b e i t e r i n d e r N o r m a l s c h i c h t a n w e s e n d w a r -
r e n , w u r d e d i e e r s t e P i l o t g r u p p e a u f d i e F r ü h - u n d S p ä t s c h i c h t 
a u f g e t e i l t . E t w a s s p ä t e r b e g a n n a u c h d i e z w e i t e P i l o t g r u p p e z u 
1 ) Z u r g e n e r e l l e n D i s k u s s i o n ü b e r d a s " Z u s a m m e n w a c h s e n d e r E l e k -
t r o n i k u n d M e c h a n i k im B e r e i c h d e r A u t o m a t i o n s t e c h n i k " u n d d e -
r e n B e r ü c k s i c h t i g u n g i n d e r B e r u f s a u s b i l d u n g s . B u s c h h a u s 
1985 . 
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s c h i c h t e n , so daß s i c h j e w e i l s maximal zehn A r b e i t e r i n der A n l a -
ge befanden. 
Für den ang e s t r e b t e n Normallauf war e i n e Besetzung von sechs b i s 
si e b e n A r b e i t e r n pro S c h i c h t - i n k l u s i v e e i n e s Systemführers -
a n v i s i e r t worden. Nachdem während der Q u a l i f i z i e r u n g niemand aus-
s c h i e d , mußten f o l g l i c h sechs b i s acht A r b e i t e r das System v e r -
l a s s e n . 
S e i t Ende 1984 s i n d i n der einen S c h i c h t sieben A r b e i t e r , i n der 
anderen sechs A r b e i t e r e i n g e s e t z t . Davon s i n d j e w e i l s v i e r Sy-
stembediener, d i e den v i e r A r b e i t s b e r e i c h e n zugeordnet s i n d , e i n 
Systemführer und e i n s t e l l v e r t r e t e n d e r Systemführer. Der s i e b t e 
Mann i n der einen S c h i c h t nimmt d i e F u n k t i o n e i n e s " L i b e r o s " 
wahr: Er w i r d immer d o r t e i n g e s e t z t , wo dringende A r b e i t anfällt, 
entweder beim Umrüsten an den Maschinen oder beim-Be- und E n t l a -
den des Systems. Wie d i e A r b e i t s b e r e i c h e w i r d auch d i e s e " L i b e -
r o " - F u n k t i o n wöchentlich gewechselt. 
In der U r l a u b s p e r i o d e und auch sonst g e l e g e n t l i c h wurde das Sy-
stem über eine kurze Z e i t auch nur mit d r e i oder v i e r Mann gefah-
r e n . Nach Aussagen der F F S - A r b e i t e r können i n e i n e r s o l c h e n S i -
t u a t i o n aber nur d i e allernötigsten und dri n g e n d s t e n A r b e i t e n 
durchgeführt werden; v i e l e s b l e i b t l i e g e n und muß später, wenn 
d i e S c h i c h t b e s a t z u n g wieder vollzählig i s t , nachgeholt werden. 
M i t d r e i oder v i e r Mann kann das System zwar eine gewisse Z e i t i n 
Gang g e h a l t e n , k e i n e s f a l l s aber länger b e t r i e b e n werden. Sechs 
Mann wären dazu gerade eben aus r e i c h e n d . Wenn man zudem berück-
s i c h t i g t , daß d u r c h s c h n i t t l i c h mindestens e i n A r b e i t e r (z.B. we-
gen Urlaub oder K r a n k h e i t ) abwesend i s t , müßte d i e S o l l b e s a t z u n g 
a l s o b e i sieben Mann l i e g e n , damit i n der Regel fünf b i s sechs 
A r b e i t e r tatsächlich verfügbar s i n d . 
1) Zu den A u s t r i t t e n aus dem FFS s. unten, Abschn3., b),S.470 f f . 
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(1) Besetzungsdichte im Normallauf 
B e t r a c h t e t man d i e F F S - A r b e i t e r l e d i g l i c h a l s Maschinenbediener -
wie d i e s im Werk g e l e g e n t l i c h g e s c h i e h t -,so e r s c h e i n e n d i e ge-
1) 
f o r d e r t e n sieben Mann pro S c h i c h t wohl a l s Oberbesetzung. E i n 
s o l c h e r V e r g l e i c h berücksichtigt jedoch n i c h t den oben b e s c h r i e -
benen A u f g a b e n z u s c h n i t t der F F S - A r b e i t e r : zunächst s i n d i h r e Auf-
gaben j a eher denen von E i n s t e l l e r n a l s von Maschinenbedienern 
v e r g l e i c h b a r ; außerdem übernehmen s i e im FFS sowohl Funktionen 
von W e r k h e l f e r n e i n e r s e i t s , V o r a r b e i t e r n und M e i s t e r n anderer-
s e i t s , wie auch Funktionen v e r s c h i e d e n e r t e c h n i s c h e r D i e n s t e . 
E i n e S o l l b e s a t z u n g von sie b e n Mann w i r d umso d r i n g e n d e r , a l s ab 
1.4.1985 d i e neue A r b e i t s z e i t r e g e l u n g - eine b e t r i e b l i c h e Umset-
zung der t a r i f l i c h e n Arbeitszeitverkürzung auf 38,5 Stunden pro 
Woche - g i l t . Nach d i e s e r A r b e i t s z e i t r e g e l u n g s o l l das Z e i t g u t h a -
ben, das durch d i e D i f f e r e n z zwischen d u r c h s c h n i t t l i c h e r t a r i f l i -
c h er täglicher A r b e i t s z e i t von 7,7 Stunden und der e r b r a c h t e n , 
b e t r i e b l i c h e n täglichen R e g e l a r b e i t s z e i t von 8 Stunden e n t s t e h t , 
durch F r e i z e i t a u s g e g l i c h e n werden. Dabei entstehen abwechselnd 
i n einem Monat e i n h a l b e r , im nächsten Monat e i n ganzer f r e i e r 
A r b e i t s t a g . (Der halbe Tag kann noch um ei n e n w e i t e r e n halben Tag 
G l e i t z e i t oder T a r i f u r l a u b ergänzt werden.) Die A b s i c h t , das 
Zeitguthaben zu nutzen, muß dem V o r g e s e t z t e n spätestens zwei Tage 
2) 
v o r h e r angekündigt werden. 
I n f o l g e d i e s e r v e r e i n b a r t e n b e t r i e b l i c h e n Umsetzung muß damit r e -
l a t i v mehr P e r s o n a l v o r g e h a l t e n werden, a l s d i e A r b e i t s z e i t v e r -
3) 
kürzung rein r e c h n e r i s c h ausmacht ; denn der E i n s a t z der A r -
beitskräfte i s t n i c h t nur z e i t l i c h r e d u z i e r t , sondern i n f o l g e der 
k u r z f r i s t i g e n A b r u f b a r k e i t der f r e i e n Tage durch d i e A r b e i t e r für 
den B e t r i e b auch weniger p l a n b a r . 
1) I n d i e s e r P e r s p e k t i v e g i b t es t r o t z höheren A u t o m a t i s i e r u n g s -
grads l e d i g l i c h e i n e Zweimaschinenbedienung, wie s i e auch i n 
T e i l e n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g üblich i s t . 
2) Zu d i e s e n Regelungen v g l . d i e B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g vom Februar 
1985. 
3) Laut P e r s o n a l a b t e i l u n g r e d u z i e r t d i e Arbeitszeitverkürzung das 
verfügbare Arb e i t s v o l u m e n um ca. 4 %. 
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Hinzu kommt im Unte r s u c h u n g s b e t r i e b noch d i e Einführung bzw. Ver-
änderung e i n e r G l e i t z e i t r e g e l u n g für S c h i c h t a r b e i t e r , d i e zu be-
stimmten Z e i t e n (am Anfang der Frühschicht und am Ende der Spät-
s c h i c h t ) d i e e f f e k t i v e Zahl der im System anwesenden A r b e i t e r 
noch einmal r e d u z i e r e n kann. 
Zu bedenken i s t des w e i t e r e n , daß k l e i n e r e Losgrößen (von un t e r 
300), wie s i e e i g e n t l i c h für das FFS geplant waren und noch ge-
p l a n t s i n d , einen höheren Rüstaufwand a l s b e i den im P r o b e b e t r i e b 
laufenden größeren Losen bringen und entsprechendes P e r s o n a l e r -
f o r d e r n . 
Aufgrund a l l d i e s e r Faktoren s c h e i n t p l a u s i b e l , daß s i c h V o r s t e l -
lungen von e i n e r g e r i n g e r e n S c h i c h t b e s e t z u n g , d i e b e i T e i l e n des 
Managements bestehen, n i c h t d u r c h s e t z e n , und d i e geplante S o l l b e -
satzung von sie b e n Mann pro S c h i c h t r e a l i s i e r t w i r d . 
(2) S c h i c h t e i n t e i l u n g 
Die Z u t e i l u n g der A r b e i t e r zu den beiden S c h i c h t e n e r f o l g t e zu-
meist aufgrund der I n t e r e s s e n der A r b e i t e r s e l b s t : I n t e r e s s e an 
Zusammenarbeit mit bestimmten K o l l e g e n , I n t e r e s s e an bestimmten 
Fahrgemeinschaften sowie I n t e r e s s e an bestimmten S c h i c h t e n auf-
grund der p r i v a t e n Z e i t p l a n u n g . 
In den j e w e i l i g e n S c h i c h t e n s i n d d i e M i t g l i e d e r der beiden P i l o t -
gruppen gemischt. D i e s wurde auch vom Management a n g e s t r e b t , um 
e v e n t u e l l e Q u a l i f i k a t i o n s u n t e r s c h i e d e zwischen M i t g l i e d e r n der 
e r s t e n und zw e i t e n P i l o t g r u p p e kompensieren zu können. G l e i c h z e i -
t i g w i r d b e t o n t , daß zwischen den beiden P i l o t g r u p p e n e i g e n t l i c h 
k e i n e w e s e n t l i c h e n U n t e r s c h i e d e bestehen bzw. U n t e r s c h i e d e eher 
auf vorab vorhandene Q u a l i f i k a t i o n e n zurückzuführen s i n d . 
Die Systemführer und i h r e S t e l l v e r t r e t e r kommen a l l e r d i n g s a l l e 
v i e r aus der e r s t e n P i l o t g r u p p e . O f f e n s i c h t l i c h b i e t e t d i e s e P i -
l o t g r u p p e doch e i n größeres R e s e r v o i r für s o l c h e Funktionen. Dies 
kann sowohl am Erf a h r u n g s - und Durchsetzungsvorsprung der e r s t e n 
P i l o t g r u p p e l i e g e n ( d i e j a schon sehr v i e l länger im FFS i s t ) , 
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w i e a u c h a n i h r e r e v e n t u e l l d o c h h ö h e r e n Q u a l i f i k a t i o n - s e i e s 
1) 
a u f g r u n d d e r zum T e i l b e s s e r e n Q u a l i f i z i e r u n g s b e d i n g u n g e n , s e i 
e s a u f g r u n d d e r b e i d e r e r s t e n P i l o t g r u p p e n o c h s t ä r k e r e n A u s w a h l 
2) 
v o n e r f a h r e n e n u n d q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t s k r ä f t e n 
d ) E n t l o h n u n g 
D i e F e s t l e g u n g v o n E n t l o h n u n g s f o r m u n d E i n s t u f u n g d e r F F S - A r b e i -
t e r w a r e i n a u ß e r o r d e n t l i c h l a n g w i e r i g e r u n d s c h w i e r i g e r P r o z e ß . 
D i e s e r s c h e i n t z u n ä c h s t v e r w u n d e r l i c h , d a zum e i n e n d o c h r e l a t i v 
w e n i g e A r b e i t s k r ä f t e b e t r o f f e n w a r e n , zum a n d e r e n a n g e s i c h t s d e r 
h o h e n I n v e s t i t i o n s k o s t e n u n d S t u n d e n s ä t z e d e r M a s c h i n e r i e d i e 
F r a g e d e r L o h n h ö h e - i s o l i e r t b e t r a c h t e t - n u r g e r i n g e s G e w i c h t 
b e s i t z t . 
M i t dem P r o j e k t w a r j e d o c h v o n A n f a n g a n - v o r a l l e m v o n S e i t e n 
d e r G e w e r k s c h a f t - d i e V o r s t e l l u n g v e r b u n d e n , ü b e r n e u e F o r m e n 
v o n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n u n d Q u a l i f i z i e r u n g a u c h n e u e F o r m e n u n d 
K r i t e r i e n d e r E n t l o h n u n g z u f i n d e n u n d d u r c h z u s e t z e n . D a m i t h ä t t e 
d i e E n t l o h n u n g s r e g e l u n g P r ä z e d e n z c h a r a k t e r g e h a b t , d e s h a l b kam 
i h r s o v i e l A u f m e r k s a m k e i t z u , d e s h a l b w u r d e s i e a b e r a u c h immer 
w i e d e r h i n a u s g e s c h o b e n . 
Z u B e g i n n d e s P r o j e k t s w u r d e ü b e r d i e N o t w e n d i g k e i t e i n e r Ö f f -
n u n g s k l a u s e l zum g e l t e n d e n T a r i f - b z w . M a n t e l t a r i f v e r t r a g d i s k u -
t i e r t ( v g l . L o o m a n 1 9 8 0 ) , um m ö g l i c h e n e u a r t i g e R e g e l u n g e n f ü r 
d i e E n t l o h n u n g im F F S b e t r i e b l i c h v e r e i n b a r e n z u k ö n n e n . S c h l i e ß -
l i c h e i n i g t e n s i c h d i e T a r i f v e r t r a g s p a r t e i e n j e d o c h d a r a u f , d i e 
E n t l o h n u n g z u n ä c h s t im g e l t e n d e n S y s t e m z u r e g e l n u n d e r s t s p ä t e r 
g e n e r e l l ü b e r e i n n e u e s E n t g e l t s y s t e m z u v e r h a n d e l n . 
F ü r d i e Q u a l i f i z i e r u n g s - u n d E i n l a u f p h a s e im F F S w u r d e d a n n z u -
n ä c h s t e i n e F e s t s c h r e i b u n g d e s b i s h e r i g e n j e i n d i v i d u e l l e n L o h n s 
v e r e i n b a r t . Den A r b e i t e r n w u r d e " d e r d u r c h s c h n i t t l i c h e V e r d i e n s t , 
1) S i e h e h i e r z u K a p i t e l I I . 
2) S i e h e h i e r z u A b s c h n i t t 3 d i e s e s K a p i t e l s 
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der s i c h aus dem D u r c h s c h n i t t der l e t z t e n d r e i abgerechneten Mo-
nate e r g i b t " , g a r a n t i e r t ( B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g 1980). I n d i e s e r 
Lohnsicherung waren f o l g l i c h auch a l l e v e r d i e n s t r e l e v a n t e n Zuschläge 
(aufgrund von Belastungen, M e h r a r b e i t e t c . ) e n t h a l t e n . 
Durch d i e s e F e s t s c h r e i b u n g des b i s h e r i g e n Lohns e n t s t a n d i n spä-
t e r e n Phasen des P r o b e b e t r i e b s eine gewisse U n z u f r i e d e n h e i t v o r 
1) 
a l l e m b e i den n i e d r i g e i n g e s t u f t e n A r b e i t e r n , denn Tätigkeit 
und a b g e f o r d e r t e Q u a l i f i k a t i o n g l i c h e n s i c h an ihrem j e t z i g e n A r -
b e i t s p l a t z j a immer mehr an, ohne daß s i c h d i e s i n der Entlohnung 
bemerkbar machte. Auch d i e b i s h e r r e l a t i v hoch e i n g e s t u f t e n A r -
b e i t e r waren zunehmend u n z u f r i e d e n , w e i l s i e d i e Er w e i t e r u n g i h -
r e r Q u a l i f i k a t i o n n i c h t genügend berücksichtigt fanden. 
Wegen d i e s e r P r o b l e m a t i k e i n e r angemessenen Entlohnung, aber auch 
wegen der anstehenden Entscheidung für d i e e i n z e l n e n A r b e i t e r , ob 
s i e im FFS b l e i b e n oder l i e b e r andere Arbeitsplätze im Werk e i n -
nehmen s o l l t e n , drängten insbesondere d i e F F S - A r b e i t e r und der 
B e t r i e b s r a t auf e i n e endgültige Lohnregelung für das FFS. 
Diese Lohnregelung kam dann Ende 19 84 zustande. E r g e b n i s der Ver-
handlungen zwischen den B e t r i e b s p a r t e i e n war zum e i n e n , daß d i e 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g übliche Form der A k k o r d e n t l o h -
nung b e i b e h a l t e n wurde. Da jedoch t e c h n i s c h e A u s s t a t t u n g und A r -
b e i t s o r g a n i s a t i o n im FFS i n d i v i d u e l l e L e i s t u n g e n im P r i n z i p weder 
zurechenbar machen, noch L e i s t u n g s s t e i g e r u n g e n i n d i v i d u e l l e n t -
s c h i e d e n werden können, wurde eine Entlohnung i n der s p e z i f i s c h e n 
Form des 'M e i s t e r a k k o r d s ' mit einem f e s t e n Z e i t g r a d von 130 % 
v e r e i n b a r t . 
Den ' M e i s t e r a k k o r d ' erhält e i n A r b e i t e r i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g immer dann, wenn er n i c h t auf s e i n e übliche L e i s t u n g 
kommen kann, etwa w e i l er besondere Aufgaben zu v e r r i c h t e n h a t , 
oder w e i l bestimmte Störungen oder Umbauten an s e i n e r Maschine 
a u f t r e t e n . Der M e i s t e r l e g t dann von s i c h aus einen f i k t i v e n L e i -
s t u n g s g r a d f e s t , der vom tatsächlich e r b r a c h t e n P r o d u k t i o n s e r g e b -
n i s unabhängig i s t . 
1) Die Gesamtlohngruppe der F F S - A r b e i t e r s t r e u t e zwischen 6,5 und 
10,0 (einschließlich B e l a s t u n g s s t u f e ) . 
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Verhandlungsergebnis war zum anderen d i e E i n s t u f u n g der FFS-Ar-
b e i t e r i n d i e F a c h l o h n s t u f e 8,5, ohne Zuschläge. Q u a l i f i z i e r t e 
Tätigkeiten i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g werden i n v e r g l e i c h -
b a r e r Höhe e i n g e s t u f t . Während im FFS d i e s e s Lohnniveau a l l e r -
d i ngs ausschließlich durch den Fachlohn e r r e i c h t w i r d , kommt es 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g zumeist nur dadurch zustande, 
daß zur n i e d r i g e r e n Fachlohngruppe e i n e h a l b e b i s e i n e i n h a l b Be-
l a s t u n g s s t u f e n hinzukommen. Obwohl körperliche Belastungen im FFS 
durchaus n i c h t verschwunden s i n d , wurde k e i n e B e l a s t u n g s s t u f e 
v e r e i n b a r t . 
Diese Lohnregelung hat noch n i c h t endgültigen C h a r a k t e r . Offen 
i s t , ob auch im FFS e i n Zuschlag zur Fachlohngruppe hinzukommt, 
und zwar v o r a u s s i c h t l i c h i n Form e i n e r Auslastungsprämie. Und o f -
f e n i s t auch noch, ob d i e Form der Akkordentlohnung ( d er 'Mei-
s t e r a k k o r d ' ) durch eine Prämienentlohnung abgelöst w i r d . Offen 
i s t schließlich auch noch d i e Frage der Entlohnung der Systemfüh-
rer-Tätigkeit. V e r m u t l i c h w i r d s i e e i n e Lohngruppe höher, a l s o 
b e i 9,5, l i e g e n . 
D i e F F S - A r b e i t e r s i n d über d i e Lohnregelung enttäuscht, insbeson-
dere d i e j e n i g e n von ih n e n , d i e schon i n i h r e r v o r h e r i g e n Tätig-
k e i t d i e v e r e i n b a r t e L o h n s t u f e ( a l l e r d i n g s zumeist i n k l u s i v e der 
B e l a s t u n g s s t u f e ) e r r e i c h t h a t t e n . Für s i e haben Q u a l i f i z i e r u n g 
und E i n s a t z im FFS f i n a n z i e l l n i c h t s g e b r a c h t , obwohl d i e An f o r -
derungen (vor a l l e m h i n s i c h t l i c h der Vielfältigkeit der Aufga-
ben) , für e i n i g e auch d i e Belastungen, g e s t i e g e n s i n d . 
Von s e i t e n des Managements w i r d d i e E i n s t u f u n g mit dem Argument 
der I n t e g r a t i o n des FFS i n d i e E n t l o h n u n g s s t r u k t u r des gesamten 
B e t r i e b s begründet. Hinzu kommt natürlich auch das g e n e r e l l e I n -
t e r e s s e , Lohnkosten zu begrenzen. 
Der B e t r i e b s r a t befand s i c h b e i der Lohnregelung o f f e n s i c h t l i c h 
i n dem Dilemma, das bestehende Lohngefüge g l e i c h z e i t i g e r h a l t e n 
und es t r a n s f o r m i e r e n zu w o l l e n : E r h a t t e e i n e r s e i t s d i e s p e z i f i -
schen I n t e r e s s e n der F F S - A r b e i t e r an e i n e r möglichst hohen, den 
v i e l s e i t i g e n Anforderungen gerecht werdenden Entlohnung zu ver-
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t r e t e n ; dazu hätte er verstärkt auf eine Veränderung b i s h e r i g e r 
Entlohnungsgrundsätze und E i n s t u f u n g s k r i t e r i e n h i n w i r k e n müssen. 
A n d e r e r s e i t s mußte er aber auch das bestehende b e t r i e b l i c h e Lohn-
gefüge und d i e d a r i n eingebundenen B e l e g s c h a f t s i n t e r e s s e n im Auge 
b e h a l t e n , i n das d i e FFS-Entlohnung einzupassen war. 
N i c h t von ungefähr b l i e b deshalb o f f e n , wie e i n e wechselnde, nur 
z e i t w e i s e Übernahme der (höher ei n z u s t u f e n d e n ) Systemführerposi-
t i o n s i c h auf den Lohn auswirken w i r d . Von s e i t e n des Managements 
be s t e h t o f f e n s i c h t l i c h das I n t e r e s s e , d i e Fu n k t i o n des Systemfüh-
r e r s n i c h t nur aus a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n , sondern auch aus 
Lohngründen aus der R o t a t i o n a u s z u g l i e d e r n . Denn eine abwechseln-
de Ausübung der Systemführerfunktion bedeutet., daß von a l l e n oder 
zumindest mehreren F F S - A r b e i t e r n d i e Q u a l i f i k a t i o n z ur Übernahme 
d i e s e r F u n k t i o n ständig v o r g e h a l t e n und auch a k t u a l i s i e r t werden 
muß, ohne daß s i e immer im konkreten A r b e i t s e i n s a t z abgerufen w i r d 
Wenn d i e Systemführertätigkeit n i c h t nur für d i e Z e i t b e z a h l t 
werden s o l l , i n der s i e tatsächlich ausgeübt w i r d , sondern wenn 
d i e v o r g e h a l t e n e Q u a l i f i k a t i o n i n d i e E i n s t u f u n g e i n g e h t - a l s o 
a l l e p o t e n t i e l l e n Systemführer ei n e Lohngruppe höher e i n g e s t u f t 
würden - ,so würde damit das g e l t e n d e P r i n z i p der anforderungsbe-
zogenen Entlohnung i n Frage g e s t e l l t . Nach diesem P r i n z i p werden 
nur d i e Q u a l i f i k a t i o n e n b e z a h l t , d i e i n der überwiegend ausgeüb-
t e n Tätigkeit tatsächlich a b g e f o r d e r t werden. 
Damit w i r d d e u t l i c h , daß e i n e n e u a r t i g e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n wie 
im FFS den Rahmen b i s h e r i g e r Entlohnungsgrundsätze t a n g i e r t . 
N i c h t z u l e t z t aus sol c h e n l o h n p o l i t i s c h e n Erwägungen werden be-
stimmte Neuerungen i n der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n - wie z.B. d i e ab-
wechselnde Besetzung der Systemführerposition - n i c h t v o l l ausge-
r e i z t und Experimente stärker zurückgenommen, a l s d i e p r a k t i -
schen E r f o r d e r n i s s e es v e r l a n g e n . 
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3. Die p e r s o n e l l e Besetzung des FFS 
Die Besetzung des FFS mit q u a l i f i z i e r t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n , 
n u t z t e sowohl d i e Möglichkeit, für d i e künftigen Arbeitsplätze 
gut g e e i g n e t e und v o r q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte aus der Beleg-
s c h a f t auszuwählen, a l s auch diese mit spezifischen Qualifizierungsmaß-
nahmen auf d i e künftige Tätigkeit v o r z u b e r e i t e n . Diese Mischung 
von S e l e k t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g i s t a l s P r i n z i p b e i der Beset-
zung a n s p r u c h s v o l l e r e r Arbeitsplätze i n der k o n v e n t i o n e l l e n Fer-
t i g u n g durchaus auch üblich: Dort werden nach V o r q u a l i f i k a t i o n , 
E r f a h r u n g , A l t e r und persönlichem V e r h a l t e n "passende" A r b e i t s -
kräfte für neue Maschinen bzw. neue F e r t i g u n g s v e r f a h r e n ausge-
wählt; darauf bezogen w i r d dann eine a r b e i t s p l a t z s p e z i f i s c h e und 
möglichst kurze Q u a l i f i z i e r u n g - i n a l l e r Regel v o l l i n t e g r i e r t 
m it der P r o d u k t i o n s a r b e i t - durchgeführt ( s . T e i l C). Das Vorge-
hen im FFS u n t e r s c h i e d s i c h jedoch i n s o f e r n von der b i s h e r übli-
chen p e r s o n e l l e n Bewältigung t e c h n i s c h e r Neuerungen, a l s sowohl 
Auswahl a l s auch Q u a l i f i z i e r u n g w e i t bewußter und umfassender an-
g e l e g t waren. 
Die Besetzung des FFS e r f o l g t e i n zwei Etappen: Zu Beginn des 
P r o j e k t e s wurden zweimal zehn Arbeitskräfte aus dem Werk für d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g und den g l e i c h z e i t i g e n E i n s a t z i n der E i n l a u f p h a s e 
ausgewählt. Auswahlprozeß und Zusammensetzung der beiden P i l o t -
gruppen werden i n A b s c h n i t t a) d a r g e s t e l l t . 
Nach Abschluß der Q u a l i f i z i e r u n g mußte über d i e endgültige Beset-
zung des FFS u n t e r normalen Produktionsbedingungen e n t s c h i e d e n 
werden. Da es entgegen den ursprünglichen Erwartungen während der 
Q u a l i f i z i e r u n g k e i n e A u s t r i t t e aus dem System gegeben h a t t e , muß-
t e n e i n i g e A r b e i t e r das FFS wieder v e r l a s s e n . Diese Abgänge aus 
dem System werden i n A b s c h n i t t b) g e s c h i l d e r t . 
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a) Ausschreibung und Auswahl für d i e Q u a l i f i z i e r u n g 
Für d i e p e r s o n e l l e Besetzung des Systems wurde nach der Planungs-
phase e n t s c h i e d e n , daß zunächst eine e r s t e P i l o t m a n n s c h a f t von 
zehn A r b e i t e r n aus dem Werk mit dem Aufbau des Systems e i n g e s e t z t 
und q u a l i f i z i e r t werden s o l l t e . Später s o l l t e dann eine z w e i t e 
P i l o t m a n n s c h a f t und e v e n t u e l l noch eine d r i t t e hinzukommen. 
Bewerbungsmöglichkeiten für Q u a l i f i z i e r u n g und E i n s a t z im FFS 
wurden über e i n i n n e r b e t r i e b l i c h e s A u s s c h r e i b u n g s v e r f a h r e n der 
B e l e g s c h a f t bekannt gemacht. Z e n t r a l e r B e s t a n d t e i l der A u s s c h r e i -
bung war d i e " B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g zur Förderung der b e r u f l i c h e n 
B i l d u n g u n s e r e r gewerblichen M i t a r b e i t e r " , d i e Ende 1980 abge-
s c h l o s s e n w u r d e 1 . 
B e i der Ausschreibung gab es gewisse Ungereimtheiten und V e r w i r -
rungen. So hieß es im e r s t e n Aushang: "Für d i e Inbetriebnahme des 
e r s t e n FFS werden geeignete M i t a r b e i t e r a l s A n l a g e n f ü h -
r e r und anschließend w e i t e r e Fachkräfte benötigt". I n der Be-
t r i e b s v e r e i n b a r u n g wurde außerdem, ohne u n m i t t e l b a r e n Zusammen-
hang mit dem FFS, darauf hingewiesen, daß der B e t r i e b d i e E r s t e l -
2) 
lung e i n e s B e r u f s b i l d e s " U n i v e r s a l z e r s p a n e r " b e t r e i b t und s i c h 
für dessen o f f i z i e l l e Anerkennung e i n s e t z t . Aufgrund d i e s e r For-
mulierungen wurden z.T. Bewerbungen v e r h i n d e r t , z.T. f a l s c h e Be-
werbungen h e r v o r g e r u f e n , nämlich für d i e Q u a l i f i z i e r u n g zum U n i -
v e r s a l z e r s p a n e r , d i e i n der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g l e d i g l i c h a l s 
e i n Z i e l angegeben wurde. Die Ausschreibung zog so eher q u a l i f i -
z i e r t e Arbeitskräfte an, s i e h a t t e den E f f e k t hoher S e l b s t a u s l e s e , 
1) Siehe Anhang I , S. 559 f. 
2) Dieses B e r u f s b i l d s o l l t e - so h a t t e es vor a l l e m d i e Gewerk-
s c h a f t g e f o r d e r t - a l s g e n e r e l l e P e r s p e k t i v e für s o l c h e Tätig-
k e i t e n e n t w i c k e l t werden, wie s i e im FFS a n v i s i e r t waren. Von 
der a r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t f o r s c h u n g wurde dann auch 
e i n Konzept für e i n B e r u f s b i l d ' U n i v e r s a l z e r s p a n e r ' v o r g e l e g t , 
das s i c h eng an d i e damals geplante Neuordnung der M e t a l l b e r u -
fe a n l e h n t e . Für den z e i t l i c h e n Rahmen der Q u a l i f i z i e r u n g im 
FFS war e i n s o l c h neues B e r u f s b i l d jedoch von v o r n h e r e i n un-
r e a l i s t i s c h , zumal j a ohnehin d i e Neuordnung der M e t a l l b e r u f e 
anstand ( s . h i e r z u unten, Kap. I I ) . 
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N i c h t nur d i e a n v i s i e r t e Tätigkeit und d i e Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l e , 
sondern auch d i e Lohnsicherung (d.h. d i e G a r a n t i e und damit z e i t -
w e i l i g e F e s t s c h r e i b u n g des b i s h e r i g e n Lohns) l e g t e n nahe, daß 
s i c h primär Arbeitskräfte i n b i s h e r q u a l i f i z i e r t e n , r e l a t i v hoch 
e i n g e s t u f t e n Tätigkeiten meldeten. 
Auf d i e Ausschreibung h i n bewarben s i c h SO Arbeitskräfte aus dem 
Werk. M i t d i e s e n Bewerbern fanden Informationsgespräche s t a t t , i n 
denen über d i e Tätigkeiten im FFS aufgeklärt und e r s t e Informa-
t i o n e n über den "Anlagenbediener" gegeben wurden. 
Darauf f o l g t e n i n d i v i d u e l l e Beratungsgespräche, i n denen d i e Wün-
sche der Bewerber bezüglich i h r e r Z i e l v o r s t e l l u n g e n (Anlagenfüh-
r e r im FFS, U n i v e r s a l z e r s p a n e r , Tätigkeiten im FFS a l l g e m e i n , 
W e i t e r b i l d u n g a l l g e m e i n ) geklärt wurden. Aufgrund d i e s e r Gesprä-
che wurden d i e zehn M i t g l i e d e r für d i e e r s t e P i l o t m a n n s c h a f t 
durch d i e Paritätische Kommission f e s t ausgewählt, d i e w e i t e r e n 
zehn M i t g l i e d e r für d i e zweite P i l o t m a n n s c h a f t vorläufig f e s t g e -
l e g t , e i n e endgültige Auswahl fand h i e r e r s t später s t a t t . 
Ausgewählt wurde durch den für das FFS zuständigen M e i s t e r , den 
zuständigen B e t r i e b s l e i t e r , e i n M i t g l i e d der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g 
und e i n M i t g l i e d des B e t r i e b s r a t s . 
Die A u s w a h l k r i t e r i e n waren z.T. widersprüchlich. Dies e n t s p r a c h 
durchaus dem damaligen P r o j e k t s t a n d , b e i dem es noch k e i n e k l a r e 
K o n z e p t i o n über A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g im FFS 
gab: Zum einen s o l l t e das FFS zum Laufen gebracht werden - dazu 
brauchte man einschlägig e r f a h r e n e , q u a l i f i z i e r t e A r b e i t e r ; zum 
anderen s o l l t e n aus der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g Erfahrungen für den 
Ausbau der E r w a c h s e n e n q u a l i f i z i e r u n g im gesamten Werk gezogen 
werden können - dazu brauchte es eher, wie im Werk üblich, e i n e 
Mischung aus Un- und A n g e l e r n t e n und F a c h a r b e i t e r n . 
Ausgewählt wurden dann v o r r a n g i g q u a l i f i z i e r t e A r b e i t e r mit z.T. 
langjähriger B e t r i e b s e r f a h r u n g . 
Von den zehn M i t g l i e d e r n der e r s t e n P i l o t g r u p p e h a t t e n neun einen 
Beruf e r l e r n t , a l l e r d i n g s nur d r e i e i n e n einschlägigen M e t a l l b e -
r u f (dazu zwei E l e k t r o i n s t a l l a t e u r e und d r e i handwerkliche Beru-
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f e ) . In der zweiten P i l o t g r u p p e h a t t e n sogar a l l e e i n e n Beruf e r -
l e r n t ( v i e r e i n e n M e t a l l b e r u f , zwei den des Kf z - M e c h a n i k e r s , e i n e r 
den des E l e k t r i k e r s , zwei Handwerksberufe und e i n e r e i n e n kauf-
männischen B e r u f ) . Die B e t r i e b s Zugehörigkeit war b e i den M i t g l i e -
dern der zweiten P i l o t g r u p p e a l l e r d i n g s g e r i n g e r . 
Aus der Z a h n r a d f e r t i g u n g oder anderen F e r t i g u n g s a b t e i l u n g e n bzw. 
Werkstätten kamen b e i beiden P i l o t g r u p p e n j e w e i l s sechs A r b e i t e r . 
Auch im A u s w a h l k r i t e r i u m " A l t e r " s p i e g e l n s i c h d i e widersprüchli-
chen Anforderungen an das FFS: zwar wurde auf Er f a h r u n g g e a c h t e t , 
g l e i c h z e i t i g s o l l t e n jedoch auch r e l a t i v junge A r b e i t e r i n s FFS 
kommen, d i e noch a l s stärker lernfähig g a l t e n . 
Die s o n s t i g e n A u s w a h l k r i t e r i e n r i c h t e t e n s i c h auf persönliche 
O r i e n t i e r u n g e n und Ve r h a l t e n s w e i s e n : 
o d i e B e r e i t s c h a f t , s i c h für das FFS zu q u a l i f i z i e r e n (und n i c h t 
d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g für andere P o s i t i o n e n im Werk zu nut-
zen) ; 
o d i e B e r e i t s c h a f t zu S c h i c h t a r b e i t und 
o ger i n g e F e h l z e i t e n (durch K r a n k h e i t e t c . ) i n der v o r h e r i g e n Tä-
t i g k e i t . 
I n der endgültigen Zusammensetzung der zwei P i l o t g r u p p e n w i r d 
d e u t l i c h , daß d i e ausgewählten F F S - A r b e i t e r - auch noch b e i der 
zwe i t e n P i l o t g r u p p e - i n i h r e r b e r u f l i c h e n V o r b i l d u n g und dem N i -
veau i h r e r v o r h e r i g e n Tätigkeiten (und d.h. i h r e r lohnmäßigen 
E i n s t u f u n g ) d e u t l i c h über, im A l t e r aber d e u t l i c h u n t e r dem 
D u r c h s c h n i t t a l l e r A r b e i t e r l i e g e n . 
Diese r e l a t i v s t a r k e A u s l e s e der A r b e i t e r im FFS hat w e s e n t l i c h 
dazu b e i g e t r a g e n , n i c h t nur Mängel und Probleme der Q u a l i f i z i e -
rung im FFS zu überwinden, sondern auch das System t e c h n i s c h 
überhaupt zum Laufen zu b r i n g e n . V o r e r f a h r u n g , Q u a l i f i k a t i o n und 
Engagement haben - insbesondere b e i der e r s t e n , aber auch noch 
b e i der zweiten P i l o t g r u p p e - zu e i n e r hohen E i g e n l e i s t u n g der 
F F S - A r b e i t e r beim E i n f a h r e n des Systems geführt: N i c h t n u r , daß 
d i e Einweisungen an den Maschinen s e l b e r e r p r o b t werden mußten, 
es gab gerade im Aufbau auch z a h l r e i c h e Mängel und Störungen im 
System, an deren B e s e i t i g u n g d i e M i t g l i e d e r der P i l o t g r u p p e we-
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s e n t l i c h b e t e i l i g t waren. Hinzu kommt, daß Bedienungsunterlagen 
unzulänglich waren oder gar f e h l t e n und von den e i n z e l n e n M i t -
g l i e d e r n der P i l o t g r u p p e n w e s e n t l i c h m i t e r a r b e i t e t wurden. Das 
g l e i c h e g i l t für d i e E r s t e l l u n g und Optimierung von Programmen. 
Solche L e i s t u n g e n der A r b e i t e r für d i e Bewältigung t e c h n i s c h e r 
Neuerungen im B e t r i e b l a s s e n s i c h immer wieder auch i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g f i n d e n . H i e r wie d o r t werden s i e vom Be-
t r i e b mehr oder minder bewußt a l s L e i s t u n g i n Anspruch genommen, 
jedoch o f f i z i e l l r e l a t i v g e r i n g gewertet - sowohl von S e i t e n der 
t e c h n i s c h e n A b t e i l u n g e n wie von s e i t e n der P e r s o n a l a b t e i l u n g i n 
Fragen der Entlohnung. 
Auch im FFS i s t d e u t l i c h , daß nach dem E i n l a u f e n des Systems 
Selbstbewußtsein und damit Ansprüche der A r b e i t e r wieder auf e i n 
" d u r c h s c h n i t t l i c h e s " Maß heruntergedrückt werden s o l l e n . Dies ge-
s c h i e h t ganz s i c h t b a r und fühlbar durch d i e Entl o h n u n g s r e g e l u n g , 
d i e den b i s h e r üblichen Rahmen q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t 
n i c h t überschreitet, aber auch eher i m p l i z i t durch abwertende Be-
merkungen von V o r g e s e t z t e n und K o l l e g e n aus der k o n v e n t i o n e l l e n 
F e r t i g u n g über d i e A r b e i t im FFS. 
b) Abgänge aus dem FFS - d i e Nutzung der F F S - Q u a l i f i k a t i o n e n im 
B e t r i e b 
Nachdem d i e Q u a l i f i z i e r u n g o f f i z i e l l abgeschlossen war und eine 
E i n t e i l u n g der F F S - A r b e i t e r für d i e zwei S c h i c h t e n ä sechs b i s 
s i e b e n Mann anstand, mußten d i e überzähligen sechs b i s acht A r -
b e i t e r auf anderen Arbeitsplätzen im Werk un t e r g e b r a c h t werden. 
B i s zu diesem Z e i t p u n k t h a t t e es k e i n e besonderen Angebote für 
e i n z e l n e F F S - A r b e i t e r gegeben, nur z.T. r e l a t i v vage Zusagen, 
wieder auf dem a l t e n A r b e i t s p l a t z unterzukommen. Dies war jedoch 
i n der Regel weder a t t r a k t i v noch r e a l i s t i s c h , da d i e ehemaligen 
Arbeitsplätze in z w i s c h e n wieder b e s e t z t waren. 
Für d i e A r b e i t e r war e i n A u s t r i t t aus dem FFS auf andere A r b e i t s -
plätze im Werk solange p r o b l e m a t i s c h , a l s d i e Entlohnung im FFS 
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n i c h t g e r e g e l t und deshalb e i n V e r g l e i c h mit anderen A r b e i t s -
plätzen n i c h t möglich war. 
Nach der Entlohnungsregelung gab es Angebote für a l t e r n a t i v e A r -
beitsplätze von s e i t e n der F e r t i g u n g s l e i t u n g und der Pe r s o n a l a b -
t e i l u n g . Dabei wurde insgesamt auf d i e Gruppe durchaus e i n gewis-
s e r Druck ausgeübt i n dem Sinne, daß d i e Mannschaft i n jedem F a l l 
auf höchstens 14 zu r e d u z i e r e n s e i und b e i N i c h t f u n k t i o n i e r e n auf 
f r e i w i l l i g e r B a s i s eine andere Lösung gesucht werden müßte. 
Für d i e Abgänge gab es kein e e i n d e u t i g e Auswahl, etwa nach Q u a l i -
f i k a t i o n s g e s i c h t s p u n k t e n ; a l l e r d i n g s s p i e l t e e i n e w i c h t i g e R o l l e , 
daß das Management insbesondere jene A r b e i t e r aus dem FFS v e r s e t -
zen w o l l t e , deren frühere Lohnei n s t u f u n g höher a l s d i e schließ-
1) 
l i c h für d i e FFS-Mannschaft beschlossene Lohngruppe 8,5 war. 
Von den sie b e n A r b e i t e r n , d i e im Mai 198 5 n i c h t mehr im FFS a r -
b e i t e t e n , waren fünf an Arbeitsplätzen i n der F e r t i g u n g m it r e l a -
t i v hohen, z.T. aber anderen Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n a l s im 
FFS e i n g e s e t z t ; e i n e r v e r t r a t vorübergehend ein e n A u s b i l d u n g s m e i -
s t e r i n der L e h r w e r k s t a t t ; und e i n e r war ganz aus dem Werk ausge-
schieden 
Die fünf A r b e i t e r i n der F e r t i g u n g haben r e l a t i v a n s p r u c h s v o l l e 
Arbeitsplätze eingenommen: 
o Dem aufgrund s e i n e r v o r h e r i g e n Tätigkeit am höchsten e i n g e s t u f -
t e n A r b e i t e r wurde der E i n s a t z an einem NC-Bohrwerk angeboten -
e i n e r der am höchsten e i n g e s t u f t e n Arbeitsplätze i n der F e r t i -
gung überhaupt. D i e s e r A r b e i t s p l a t z i s t vor a l l e m deshalb so 
hoch e i n g e s t u f t , w e i l zum einen hohe f a c h l i c h e Anforderungen 
g e s t e l l t werden, zum anderen hohe Anforderungen an d i e Verant-
1) D a h i n t e r stand das I n t e r e s s e , d i e Lohnsicherung im FFS abzu-
bauen, d i e j a auch e i n e u n g l e i c h e Bezahlung der A r b e i t e r be-
deutete . 
2) D i e s e r A r b e i t e r i s t m it e i n e r Abfindung im Rahmen e i n e r Perso-
n a l a b b a u a k t i o n aus dem B e t r i e b gegangen. Er g i n g dann zu einem 
Maschinenbaubetrieb am g l e i c h e n Ort. Nach v e r s c h i e d e n e n I n f o r -
mationen h a t t e d i e s e r B e t r i e b v e r s u c h t , d i e im FFS q u a l i f i -
z i e r t e n A r b e i t e r abzuwerben. E i n T e i l der F F S - A r b e i t e r hat 
wohl auch I n t e r e s s e g e z e i g t , o f f e n s i c h t l i c h waren aber d i e an-
gebotenen Bedingungen, insbesondere d i e Entlohnung, n i c h t a t -
t r a k t i v genug für einen B e t r i e b s w e c h s e l . 
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wortung - h i e r werden Werkstücke b e a r b e i t e t , d i e am Ende des 
Fertigungsvorgangs l i e g e n und deshalb z.T. ei n e n außerordent-
l i c h hohen Wert haben. 
o E i n w e i t e r e r ehemaliger F F S - A r b e i t e r i s t a l s NC-Dreher - mit 
der A u s s i c h t auf eine V o r a r b e i t e r - P o s i t i o n - i n e i n e r A b t e i l u n g 
e i n g e s e t z t , i n der E l e k t r o k u p p l u n g e n g e f e r t i g t werden. F a k t i s c h 
i s t er E i n s t e l l e r und Programmierer. Er b e t r e u t fünf Drehma-
s c h i n e n , für d i e er d i e Programme s c h r e i b t und o p t i m i e r t . B e i 
P r o t o t y p e n p r o d u k t i o n r i c h t e t e r auch d i e Maschinen e i n . 
o Zwei A r b e i t e r aus dem FFS s i n d a l s " O p t i m i e r e r " i n der konven-
t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n g e s e t z t . S i e haben d i e Aufgabe, 
d i e S c h n i t t w e r t e an Wälzfräsmaschinen zu o p t i m i e r e n . D i e s e r A r -
b e i t s p l a t z i s t k e i n d a u e r h a f t e r ; d i e beiden gehören deshalb 
f o r m e l l auch noch der F F S - K o s t e n s t e l l e an. 
o E i n A r b e i t e r i s t an s e i n e n a l t e n A r b e i t s p l a t z i n der Zahnrad-
f e r t i g u n g a l s Mehrmaschinenbediener beim Wälzfräsen zurückge-
k e h r t , a l l e r d i n g s mit der A u s s i c h t auf e i n e S p r i n g e r p o s i t i o n . 
Die Entlohnung an d i e s e n Arbeitsplätzen i s t u n t e r s c h i e d l i c h : Der 
A r b e i t s p l a t z des NC-Bohrwerksdrehers l i e g t i n der Gesamtlohngrup-
pe über der E i n s t u f u n g im FFS. Der NC-Dreher i n der Kupplungskör-
p e r f e r t i g u n g erhält e f f e k t i v d i e g l e i c h e Entlohnung wie im FFS, 
l i e g t i n der F a c h l o h n s t u f e a l l e r d i n g s b e i 7,5, h i n z u kommt eine 
B e l a s t u n g s s t u f e . Da der A r b e i t s p l a t z der beiden O p t i m i e r e r neu 
i s t und. dementsprechend noch ke i n e A r b e i t s p l a t z b e s c h r e i b u n g und 
kein e Bewertung v o r l i e g e n , werden s i e nach der FFS-Lohnregelung 
b e z a h l t . Der P l a t z des Maschinenbedieners i n der k o n v e n t i o n e l l e n 
Z a h n r a d f e r t i g u n g i s t n i e d r i g e r a l s d i e Tätigkeit im FFS e i n g e -
s t u f t . 
I n w i e weit d i e im FFS erworbene Q u a l i f i k a t i o n auf den v e r s c h i e d e -
nen Arbeitsplätzen i n der F e r t i g u n g genutzt werden kann, i s t 
schwer g e n e r e l l zu beantworten: A l l e Arbeitsplätze s i n d im H i n -
b l i c k auf d i e Vielfältigkeit der B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n weniger 
a n s p r u c h s v o l l (es w i r d entweder nur gedreht, nur gebohrt oder nur 
gefräst). Zum T e i l werden an d i e s e n Arbeitsplätzen aber bestimmte 
Aufgaben (für d i e im FFS auch q u a l i f i z i e r t wurde) mehr a l s i n der 
FFS - P r a x i s g e f o r d e r t , so z.B. Programmieren. Und z.T. b e s t e h t e i -
ne besonders hohe Verantwortung, so z.B. am NC-Bohrwerk. Von den 
A r b e i t e r n s e l b s t w i r d m e h r h e i t l i c h b e t o n t , daß d i e neuen A r b e i t s -
plätze weniger vielfältig s i n d und daß s i e befürchten, d i e FFS-
Q u a l i f i k a t i o n auf Dauer n i c h t h a l t e n zu können. S i e sehen a l l e r -
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
dings mögliche zukünftige Arbeitsplätze, b e i denen s i e i h r e im 
FFS erworbene Q u a l i f i k a t i o n v o l l e i n b r i n g e n könnten: etwa d i e 
(noch n i c h t e x i s t i e r e n d e ) P o s i t i o n e i n e s " S u p e r - S p r i n g e r s " , der 
j e nach Bedarf auch über d i e üblichen K o s t e n s t e l l e n und B e a r b e i -
t u n g s v e r f a h r e n s g r e n z e n hinweg e i n g e s e t z t werden könnte. 
Auch wenn s i e d i e im FFS erworbene Q u a l i f i k a t i o n am neuen P l a t z 
n i c h t immer u n m i t t e l b a r und i n der v o l l e n B r e i t e nutzen können, 
so w i r d doch b e t o n t , daß d i e Q u a l i f i z i e r u n g im FFS den Umgang 
z.B. mit NC-Maschinen, mit Handhabungsgeräten, mit B i l d s c h i r m e n 
e t c . und g e n e r e l l d i e E i n a r b e i t u n g an unbekannten Maschinen und 
i n zunächst n i c h t v e r t r a u t e n neuen S i t u a t i o n e n e r l e i c h t e r t . Die 
im FFS a u s g e b i l d e t e n Arbeitskräfte b r i n g e n a l s o im P r i n z i p gute 
Voraussetzungen dafür m i t , b e i anderen t e c h n i s c h e n Neuerungen im 
B e t r i e b e i n g e s e t z t zu werden. 
Die - insgesamt s c h w i e r i g e - Unterbringung der im FFS q u a l i f i -
z i e r t e n Arbeitskräfte z e i g t aber, daß s i c h d i e A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g i n den l e t z t e n Jahren n i c h t 
so e n t w i c k e l t h a t , a l s daß d i e v i e l s e i t i g e Q u a l i f i k a t i o n der im 
FFS Q u a l i f i z i e r t e n ohne w e i t e r e s genutzt werden könnte. Obwohl 
d i e s s i c h e r l i c h n i c h t d i e e i n z i g e oder w e s e n t l i c h e Ursache war, 
hat der k o n j u n k t u r e l l e Rückgang mit den verschärften Bemühungen 
um A r b e i t s p l a t z e i n s p a r u n g e n d i e P r o b l e m s i t u a t i o n für d i e aus dem 
FFS kommenden A r b e i t e r s i c h e r l i c h noch verstärkt, da s i c h i n der 
Abschwungphase d i e Führungsdichte t e n d e n z i e l l erhöht, und t r o t z 
v i e l l e i c h t m i t t e l - b i s längerfristig erkennbarer Personalprobleme 
im u n t e r e n und m i t t l e r e n Führungsbereich (Überalterung) a k t u e l l 
eher e i n Personalüberhang vorhanden i s t . 
c) Das FFS a l s künftige Qualifizierungsstätte? 
Auch wenn es für den B e t r i e b s c h w i e r i g war, d i e im FFS q u a l i f i -
z i e r t e n Arbeitskräfte adäquat, d.h. u n t e r v o l l e r Ausnutzung i h r e r 
besonderen Q u a l i f i k a t i o n , i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g e i n z u -
s e t z e n , g i b t es doch Überlegungen, das FFS a l s Q u a l i f i z i e r u n g s -
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Stätte für den B e t r i e b zu nutzen - etwa zur Q u a l i f i z i e r u n g der Be-
d i e n e r neu g e p l a n t e r computergestützter F e r t i g u n g s i n s e l n . 
Vorgesehen i s t - d i e s b e f i n d e t s i c h a l l e r d i n g s noch i n der P l a -
nungsphase - ,pro S c h i c h t zwei Leute anzulernen.Diese Anlernung 
s o l l n i c h t umfassend im gesamten FFS e r f o l g e n , sondern b e d a r f s -
o r i e n t i e r t , d.h. im H i n b l i c k auf d i e vorgesehenen Plätze i n der 
F e r t i g u n g . S o l l t e b e i den g l e i c h e n Personen später w e i t e r e r Qua-
l i f i z i e r u n g s b e d a r f bestehen, so d i e V o r s t e l l u n g , könnten s i e j a 
an anderen Maschinen im FFS q u a l i f i z i e r t werden. 
A l s Q u a l i f i z i e r u n g s d a u e r werden v i e r b i s sechs Monate ve r a n -
s c h l a g t , dazu s o l l e n t h e o r e t i s c h e Kurse kommen. 
Nach Meinung der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g i s t das FFS deshalb so ge-
e i g n e t für Qualifizierungsmaßnahmen, w e i l man h i e r n i c h t nur be-
stimmte Maschinen k e n n e n l e r n t , sondern e i n b r e i t e s Umfeld: Hand-
habungsgeräte, d i e Ver k e t t u n g von Maschinen, den Rechner bzw. 
d i e übergeordnete Steuerung, das System der B e t r i e b s d a t e n e r f a s -
sung e t c . 
Von S e i t e n der F F S - A r b e i t e r wurden z.T. Bedenken gegenüber e i n e r 
s o l c h e n Q u a l i f i z i e r u n g geäußert, zumal d i e F F S - A r b e i t e r A u s b i l -
d e r f u n k t i o n e n übernehmen s o l l e n . Zwar s e i e i n e kurze Einweisung 
an den e i n z e l n e n Maschinen T e i l der Aufgabe e i n e s Maschinenbe-
d i e n e r s , eine so i n t e n s i v e Anlernung, wie s i e a n g e b l i c h vorgese-
hen i s t , s e i jedoch n i c h t Aufgabe der Systembediener und s e i 
n i c h t i n der Entlohnung e n t h a l t e n . 
Vom E i n s a t z e i n e r d r i t t e n P i l o t g r u p p e im FFS, d i e e i n e ähnliche 
Q u a l i f i z i e r u n g d u r c h l a u f e n würde wie d i e j e t z t a u s g e b i l d e t e n 
F F S - A r b e i t e r , i s t keine Rede mehr. 
Auch über A r t und Möglichkeiten e i n e r N a c h r e k r u t i e r u n g für d i e 
FFS-Bedienmannschaft hat man s i c h noch k e i n e Gedanken gemacht. 
B i s h e r stand im Vordergrund, d i e d o r t n i c h t gebrauchten A r b e i t e r 
a n d e r w e i t i g im B e t r i e b u n t e r z u b r i n g e n . F a l l s im FFS P e r s o n a l b e -
d a r f a u f t r i t t , würden d i e s e j a , so d i e V o r s t e l l u n g , b i s auf wei-
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
t e r e s a l s Reserve zur Verfügung stehen. Ob d i e ehemaligen FFS-Ar-
b e i t e r aber j e d e r z e i t von i h r e n neuen Arbeitsplätzen wieder abzu-
z i e h e n s i n d , i s t durchaus o f f e n . 
Die p e r s o n e l l e Besetzung des FFS i s t , so kann man zusammenfassend 
sagen, u n t e r r e l a t i v e i n m a l i g e n e x p e r i m e n t e l l e n Bedingungen abge-
l a u f e n . Eine S t a b i l i s i e r u n g des FFS u n t e r normalen Pr o d u k t i o n s b e -
dingungen e r f o r d e r t jedoch bestimmte dauerhafte Regelungen. F e s t -
g e l e g t werden müßte: 
o welche Arbeitskräfte - mit welchen q u a l i f i k a t o r i s c h e n und per-
sönlichen Merkmalen - für das FFS i n Zukunft b e i Freiwerden von 
P o s i t i o n e n n a c h r e k r u t i e r t werden; 
o wie neue Arbeitskräfte i n s l a u f e n d e , u n t e r P r o d u k t i o n s d r u c k 
stehende FFS i n t e g r i e r t werden und wie un t e r d i e s e n r e s t r i k t i -
veren Bedingungen d i e notwendige Q u a l i f i z i e r u n g e r f o l g e n kann 
und 
o welche Entwicklungsmöglichkeiten F F S - A r b e i t e r haben, d.h. welche 
Möglichkeiten des Übergangs vom FFS auf andere Plätze im Werk 
bestehen. 
Solche Regelungen können e r s t dann e n t w i c k e l t werden, wenn der im 
FFS und ge g e b e n e n f a l l s auch an anderen S t e l l e n im B e t r i e b (mit 
ähnlicher moderner F e r t i g u n g s t e c h n i k ) einzusetzende Q u a l i f i k a -
t i o n s t y p genauer a l s b i s h e r bestimmt i s t und wenn dementsprechend 
e i n b r e i t e r e s , längerfristig gültiges Q u a l i f i z i e r u n g s k o n z e p t ent-
w i c k e l t i s t . Zu klären i s t : 
o W i e kann und s o l l der "neue P r o d u k t i o n s a r b e i t e r " aussehen? 
Welcher A r t s o l l e n seine f a c h l i c h - h a n d w e r k l i c h e n K e n n t n i s s e 
s e i n und welcher A r t seine i n f o r m a t i o n s - und s t e u e r u n g s t e c h n i -
schen? Welchen Umfang s o l l e n D i s p o s i t i o n s - und Führungsaufgaben 
haben? 
o Wie kann und s o l l der Q u a l i f i z i e r u n g s w e g s o l c h e r P r o d u k t i o n s a r -
b e i t e r g e s t a l t e t s e i n ? 
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G i b t es hierfür e i n e neue F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n g a l s E r s t a u s -
b i l d u n g von J u g e n d l i c h e n oder e i n e Q u a l i f i z i e r u n g e r f a h r e n e r 
und v o r q u a l i f i z i e r t e r erwachsener A r b e i t e r ? I n welchem Verhält-
n i s müssen T h e o r i e - und P r a x i s a n t e i l e b e i der Q u a l i f i z i e r u n g 
stehen? 
Diese Fragen können jedoch l e t z t e n Endes dauerhaft n i c h t auf der 
Ebene des B e t r i e b s oder gar nur für eine e i n z e l n e A b t e i l u n g ge-
löst werden, sondern nur im überbetrieblichen Rahmen. 
Wie d i e s e Fragen gelöst werden (können), hängt auch davon ah, 
welcher S t e l l e n w e r t den a l t e r n a t i v e n A r b e i t s s t r u k t u r e n sowohl von 
S e i t e n der B e t r i e b e wie von s e i t e n der Arbeitnehmer zugesprochen 
w i r d . 
4. Die Bedeutung der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n für B e t r i e b und 
Arbeitnehmer - eine e r s t e Einschätzung 
Die für das FFS beschriebene F e r t i g u n g s - und A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
i s t i n verschiedenen P e r s p e k t i v e n j e w e i l s mit e i n e r Reihe von 
Vor- und N a c h t e i l e n verbunden. 
a) Die b e t r i e b s p o l i t i s c h e P e r s p e k t i v e 
I n der P e r s p e k t i v e des B e t r i e b s , der e i n e s o l c h e F e r t i g u n g s o r g a n i s a -
t i o n einführt, scheinen insgesamt d i e V o r t e i l e d e u t l i c h d i e Nach-
t e i l e zu überwiegen. 
Diese V o r t e i l e bestehen o f f e n k u n d i g vor a l l e m i n der Möglichkeit, 
mit H i l f e e i n e r s o l c h e n F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n auf e f f i z i e n t e und 
kostengünstige Weise d i e Voraussetzungen für e r f o l g r e i c h e Behaup-
tung des B e t r i e b s auf den für i h n ausschlaggebenden Märkten s i -
c h e r z u s t e l l e n . 
D i e s g i l t i n mehrfacher H i n s i c h t : 
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o einmal unter normalen B e t r i e b s zuständen für d i e Verkürzung von 
Umrüstungszeiten, das Vermeiden von Maschinenstillständen bzw. 
d i e s c h n e l l e B e s e i t i g u n g von Störungen; 
o w e i t e r h i n für d i e Fähigkeit zu raschen Reaktionen auf wachsende 
Flexibilitätsanforderung des Absatzmarkts; 
o e n d l i c h für d i e proble m l o s e , s c h n e l l e und kostengünstige Bewäl-
t i g u n g von Produkt- und V e r f a h r e n s i n n o v a t i o n e n " m i t t l e r e r " Grö-
ßenordnung, d.h. e i n e r Dimension, d i e n i c h t zum völligen Umbau 
der bestehenden F e r t i g u n g s e i n r i c h t u n g e n veranlaßt, aber doch 
größere, mit mehr oder minder langen Stillständen verbundene 
Veränderungen nach s i c h z i e h t . 
I n a l l e n d r e i Fällen ergeben s i c h b e t r i e b s p o l i t i s c h e V o r t e i l e aus 
d r e i Komponenten, d i e j e w e i l s für s i c h oder k o m b i n i e r t w i r k e n 
können: 
o einmal Zeitgewinne (z.B. im Störungsfall zur Verkürzung von 
S t i l l s t a n d s z e i t e n oder im Umrüstungsfall zur Erhöhung der L i e -
f e r b e r e i t s c h a f t ) durch d i e s o f o r t i g e Verfügbarkeit von v i e l s e i -
t i g q u a l i f i z i e r t e n und mit F e r t i g u n g s a n l a g e und F e r t i g u n g s v e r -
f a h r e n v e r t r a u t e n Arbeitskräften (was dann z.B. auch b e i größe-
re n Störungen sehr s c h n e l l e und g e z i e l t e Anforderung der j e -
w e i l s benötigten S p e z i a l i s t e n g e s t a t t e t u s f . ) ; 
o Einsparung von P e r s o n a l k o s t e n i n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t , i n -
dem dank der v o l l e n w e c h s e l s e i t i g e n Vertretungsfähigkeit der 
Systembediener d i e Bese t z u n g s d i c h t e n i e d r i g e r g e h a l t e n werden 
kann, a l s d i e s im R e g e l f a l l b e i e i n e r stärker a r b e i t s t e i l i g e n 
O r g a n i s a t i o n und e i n e r P e r s o n a l s t r u k t u r mit insgesamt n i e d r i g e -
ren und stärker s p e z i a l i s i e r t e n Q u a l i f i k a t i o n e n möglich wäre; 
d i e s vor a l l e m d e s h a l b , w e i l d i e weitgehende w e c h s e l s e i t i g e Ver-
tretungsfähigkeit es sehr v i e l l e i c h t e r macht, d i e Systembedie-
ner gleichmäßig und k o n t i n u i e r l i c h a u s z u l a s t e n und es g e s t a t -
t e t , d i e Besetzungsdichte l e d i g l i c h an g l o b a l e n Engpaßkriterien 
(und n i c h t an den sehr v i e l r e s t r i k t i v e r e n Spezialengpässen b e i 
s p e z i a l i s i e r t e n Arbeitskräften) a u s z u r i c h t e n ; 
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o e n d l i c h Einsparung von P e r s o n a l k o s t e n außerhalb der u n m i t t e l b a -
ren F e r t i g u n g , da durch p a r t i e l l e Rückverlagerung von Aufgaben 
aus den f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t s t e l l e n i n d i e F e r t i g u n g s b e l e g -
s c h a f t i n e r s t e r e r u n m i t t e l b a r und m i t t e l b a r (insbesondere 
durch W e g f a l l von Kommunikationsverlusten) A r b e i t s e n t l a s t u n g e n 
e i n t r e t e n . 
Hervorzuheben i s t , daß Pe r s o n a l k o s t e n e i n s p a r u n g e n der ein e n und 
anderen A r t zusätzlich zu den w e i t e r oben ( v g l . T e i l D) b e r e i t s 
d a r g e s t e l l t e n , gewissermaßen "grundständigen" R a t i o n a l i s i e r u n g s -
e f f e k t e n zu sehen s i n d , d i e s i c h im Zuge von A u t o m a t i s i e r u n g oder 
Verbesserungen z.B. b e i der Werkstückhandhabung, Maschinen- oder 
F e r t i g u n g s s t e u e r u n g usw. ergeben. E i n s p a r u n g s e f f e k t e d i e s e r A r t 
s i n d i n e r s t e r L i n i e t e c h n i s c h e r , d i e h i e r benannten Einsparungs-
möglichkeiten hingegen o r g a n i s a t o r i s c h e r Natur. 
In b e t r i e b s p o l i t i s c h e r S i c h t stehen d i e s e n V o r t e i l e n vor a l l e m 
N a c h t e i l e gegenüber, d i e s i c h aus besonderen Kosten und Problemen 
der Einführung und S t a b i l i s i e r u n g e i n e r von b i s h e r v o r h e r r s c h e n -
den Formen der P r o d u k t i o n s a r b e i t abweichenden S t r u k t u r ergeben. 
Solche Implementationsprobleme und -kosten s i n d n i c h t nur perso-
n a l w i r t s c h a f t l i c h e r A r t (S i c h e r u n g der Verfügbarkeit über a u s r e i -
chend q u a l i f i z i e r t e s P e r s o n a l , z.B. durch entsprechende i n n e r b e -
t r i e b l i c h e Q u a l i f i z i e r u n g ) , sondern b e t r e f f e n auch Fragen der Be-
t r i e b s o r g a n i s a t i o n ( V e r e i n b a r k e i t v e r s c h i e d e n a r t i g e r O r g a n i s a -
t i o n s f o r m e n und - p r i n z i p i e n ) oder der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Aus-
s t a t t u n g (z.B. Transparenz und adäquate Eingriffsmöglichkeiten 
von weitgehend a u t o m a t i s i e r t e n Steuerungssystemen für das Bedien-
p e r s o n a l ) . Diese N a c h t e i l e s i n d zwar überwiegend e i n m a l i g e r Na-
t u r , während d i e ihnen gegenüberstehenden V o r t e i l e längerfristig 
g e l t e n dürften. Doch können d i e mit der Durchsetzung e i n e r F e r t i -
g u n g s o r g a n i s a t i o n im genannten Sinne verbundenen m i t t e l b a r e n und 
u n m i t t e l b a r e n Kosten und R i s i k e n - j e nach der b e t r i e b l i c h e n Aus-
g a n g s s i t u a t i o n - e r h e b l i c h s e i n und gerade wegen i h r e s Einmalcha-
r a k t e r s im b e t r i e b l i c h e n Entscheidungsprozeß stärker i n s Gewicht 
f a l l e n a l s d i e e r s t s u k z e s s i v e a n f a l l e n d e n Erträge der neuen Or-
g a n i s a t i o n s f o r m . 
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Diese i n mancher H i n s i c h t o f f e n e B i l a n z zwischen Vor- und Nach-
t e i l e n i n b e t r i e b s p o l i t i s c h e r P e r s p e k t i v e und vor a l l e m d i e Not-
w e n d i g k e i t , e i n e gewisse "Einführungsschwelle" zu überwinden, e r -
klären v e r m u t l i c h , weshalb b i s h e r über solche a l t e r n a t i v e n Formen 
von P r o d u k t i o n s a r b e i t sehr v i e l mehr Vorschläge und Konzepte d i s -
k u t i e r t werden, a l s tatsächliche Änderungsprozesse i n der b e t r i e b -
l i c h e n P r a x i s e r p r o b t werden. 
b) Die A r b e i t n e h m e r p e r s p e k t i v e 
Auch aus der S i c h t der Arbeitnehmer i s t d i e Bewertung der neuen 
A r b e i t s s t r u k t u r n i c h t e i n d e u t i g , s i e hat p o s i t i v e und n e g a t i v e 
Momente. 
K r i t e r i u m e i n e r Bewertung von A r b e i t s s t r u k t u r e n für d i e A r b e i t -
nehmer i s t d i e Verbesserung (zumindest aber E r h a l t u n g ) i h r e r A r -
b e i t s - und Lebensbedingungen. Dazu gehören: Anforderungen und Be-
l a s t u n g e n am A r b e i t s p l a t z , Entlohnung, A u f s t i e g s c h a n c e n , Beschäf-
t i g u n g s s i c h e r h e i t im B e t r i e b , S t e l l u n g am A r b e i t s m a r k t und d i e 
Möglichkeit, i h r e I n t e r e s s e n durchzusetzen. A l l d i e s e Momente 
g e l t e n n i c h t nur k u r z f r i s t i g , sondern über das gesamte A r b e i t s l e -
ben hinweg. 
(1) Für d i e von den neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n u n m i t t e l b a r b e t r o f f e -
nen Arbeitskräfte - wie d i e A r b e i t e r im FFS - können im großen 
und ganzen d i e damit verbundenen A r b e i t s - und Lebensbedingungen 
a l s r e l a t i v günstig e r a c h t e t werden: 
o Die Tätigkeit s e l b s t i s t umfassender und vielfältiger, s i e ent-
hält mehr Wissen, Kompetenzen und Entscheidungsspielräume a l s 
d i e A r b e i t i n t r a d i t i o n e l l e n S t r u k t u r e n . Die körperliche B e l a -
stung i s t v e r g l e i c h s w e i s e g e r i n g . 
Durch d i e s e Merkmale der Tätigkeit, vor a l l e m durch d i e perma-
nente Verantwortung für ei n e n umfassenden Produktionsprozeß, 
be s t e h t jedoch auch d i e Gefahr, daß neue Belastungen e n t s t e h e n , 
insbesondere dann, wenn d i e neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n mit e i n e r 
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P o l i t i k der Ausdünnung der B e l e g s c h a f t (d.h. a l s o g e r i n g e r Per 
s o n a l d i c h t e ) verbunden werden. 
o Die Entlohnung für Arbeitskräfte i n d i e s e n neuen A r b e i t s s t r u k -
t u r e n w i r d i n der Regel v e r m u t l i c h r e l a t i v hoch s e i n , d.h. b e i 
höheren F a c h a r b e i t e r l o h n g r u p p e n l i e g e n . Dennoch w i r d der Be-
t r i e b versuchen, d i e Bewältigung höherer Anforderungen a l s An-
passung e i n e s d u r c h s c h n i t t l i c h e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r s an den 
t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t zu d e f i n i e r e n , so daß daraus k e i n An-
spruch auf eine besonders hohe Entlohnung a b g e l e i t e t werden 
kann. Die B e t r i e b e s i c h e r n s i c h so e i n ste i g e n d e s Q u a l i f i k a -
t i o n s n i v e a u ohne entsprechend s t e i g e n d e s Lohnniveau. 
Auch wenn d i e E i n s t u f u n g b e i den höchsten F a c h a r b e i t e r l o h n g r u p 
pen l i e g e n würde, wäre zu f r a g e n , i n w i e w e i t d i e s den veränder-
te n Anforderungen v o l l gerecht w i r d . Die g e s c h i l d e r t e n neuen 
A r b e i t s s t r u k t u r e n überwinden j a z.T. t r a d i t i o n e l l e Grenzen der 
A r b e i t s t e i l u n g , u.a. auch d i e zwischen A r b e i t e r n und A n g e s t e i l 
t e n . Konsequenterweise müßte d i e s auch für d i e Entlohnung (bzw 
g e n e r e l l für den St a t u s und d i e Arbeitsbedingungen) g e l t e n . 
o Verbesserung von Arbeitsbedingungen und Entlohnung i s t i n t r a -
d i t i o n e l l e n , s t a r k a r b e i t s t e i l i g e n S t r u k t u r e n w e s e n t l i c h m it 
Auf s t i e g verbunden, s e i es i n n e r h a l b der F e r t i g u n g s e l b s t (vom 
Maschinenbediener zum S p r i n g e r und E i n s t e l l e r e t c . ) , s e i es 
(z.T. mit e i n e r zusätzlichen Ausbildung) i n A n g e s t e l l t e n p o s i -
t i o n e n i n t e c h n i s c h e n A b t e i l u n g e n wie z.B. der A r b e i t s v o r b e -
r e i t u n g . Homogene A r b e i t s s t r u k t u r e n i n n e r h a l b der F e r t i g u n g 
und verminderte A r b e i t s t e i l u n g zwischen F e r t i g u n g und f e r t i -
gungsnahen t e c h n i s c h e n D i e n s t e n schließen A u f s t i e g i n n e r h a l b 
1) 
der F e r t i g u n g weitgehend aus und r e d u z i e r e n Aufstiegsmög-
l i c h k e i t e n i n A n g e s t e l l t e n p o s i t i o n e n , z.B. i n n e r h a l b der soge-
nannten t e c h n i s c h e n D i e n s t e . Die E i n s t i e g s p o s i t i o n i s t b e i ho-
mogenen A r b e i t s s t r u k t u r e n i n der F e r t i g u n g r e l a t i v hoch; s i e 
1) Homogene A r b e i t s s t r u k t u r bedeutet Abbau von H i e r a r c h i e . Auf-
s t i e g i n n e r h a l b der S t r u k t u r i s t dann nur i n s o w e i t möglich, 
a l s noch h i e r a r c h i s c h e P o s i t i o n e n e r h a l t e n b l e i b e n (wie z.B. 
d i e des M e i s t e r s oder des V o r a r b e i t e r s ) . 
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i s t im P r i n z i p jedoch z u g l e i c h auch das Ende e i n e r K a r r i e r e . 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n und Entlohnung müssen f o l g l i c h so ausgelegt 
s e i n , daß s i e über e i n ganzes A r b e i t s l e b e n hinweg a u s h a l t b a r 
s i n d bzw. den A r b e i t e r n d i e g e f o r d e r t e n A r b e i t s - und Lebensbe-
dingungen s i c h e r n . 
o Die Beschäftigungssicherheit im B e t r i e b und d i e S t e l l u n g am Ar-
b e i t s m a r k t w i r d für d i e i n sol c h e n S t r u k t u r e n e i n g e s e t z t e n (und 
dafür auch q u a l i f i z i e r t e n ) A r b e i t e r v e r m u t l i c h r e l a t i v gut 
s e i n . Aufgrund i h r e r V i e l s e i t i g k e i t und i h r e s Wissens werden 
s i e im B e t r i e b s e l b s t für v i e l e q u a l i f i z i e r t e Funktionen e i n -
s e t z b a r s e i n . 
Eine gewisse U n s i c h e r h e i t b e s t e h t jedoch b e i Q u a l i f i k a t i o n e n , 
d i e durch nur b e t r i e b l i c h g e s t a l t e t e Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e 
erworben wurden. B e t r i e b s i n t e r n erworbene Q u a l i f i k a t i o n e n s i n d 
i n i h r e r V e r w e r t b a r k e i t für den b e t r o f f e n e n A r b e i t e r grundsätz-
l i c h p r o b l e m a t i s c h . B e i B e t r i e b s w e c h s e l , u.U. aber auch b e i 
Wechsel des A r b e i t s p l a t z e s im B e t r i e b s e l b s t , kann der B e t r o f -
fene k e i n e "anerkannte" Q u a l i f i k a t i o n v o r w e i s e n , wie d i e s etwa 
mit dem F a c h a r b e i t e r b r i e f der F a l l i s t . Nutzung und Bewertung 
i n n e r b e t r i e b l i c h erworbener Q u a l i f i k a t i o n e n l i e g e n d e shalb sehr 
v i e l stärker a l s f o r m a l i s i e r t e , öffentlich anerkannte Q u a l i f i -
k a t i o n e n i n der Verfügungsgewalt b e t r i e b l i c h e r I n s t a n z e n . 
Insgesamt s i n d a l s o d i e neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n für d i e d a r i n 
e i n g e s e t z t e n A r b e i t e r durchaus n i c h t nur p o s i t i v zu bewerten. 
Insbesondere b e i e i n e r S t a b i l i s i e r u n g s o l c h e r S t r u k t u r e n , i h r e s 
Übergangs i n einen Normalzustand, können auch n e g a t i v e Bedingun-
gen e ntstehen. 
(2) Sehr v i e l p r o b l e m a t i s c h e r a l s für d i e u n m i t t e l b a r b e t r o f f e n e n 
A r b e i t e r i s t d i e Einführung neuer A r b e i t s s t r u k t u r e n i n einem T e i l 
e i n e s B e t r i e b e s jedoch für d i e davon n i c h t bzw. nur m i t t e l b a r be-
t r o f f e n e n Arbeitskräfte, d.h. zum ei n e n für d i e A r b e i t e r der we i -
t e r b e s t e h e n d e n , t r a d i t i o n e l l o r g a n i s i e r t e n F e r t i g u n g , zum anderen 
für d i e Arbeitskräfte i n den f e r t i g u n g s n a h e n t e c h n i s c h e n D i e n -
s t e n . 
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Für beide Arbeitskräftegruppen können d i e R a t i o n a l i s i e r u n g s v o r -
t e i l e , d i e homogene A r b e i t s s t r u k t u r e n für den B e t r i e b haben, zu 
N a c h t e i l e n bzw. R i s i k e n h i n s i c h t l i c h i h r e r A r b e i t s - und Lebensbe-
dingungen werden: 
o Sowohl i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g wie i n den t e c h n i s c h e n 
D i e n s t e n eröffnet d i e g e s c h i l d e r t e a l t e r n a t i v e F e r t i g u n g s o r g a -
n i s a t i o n g e n e r e l l d i e Möglichkeit, zusätzlich Arbeitsplätze 
ei n z u s p a r e n . Für d i e Arbeitskräfte w i r d damit das R i s i k o von 
F r e i s e t z u n g e n erhöht. 
o E i n w e i t e r e s R i s i k o für d i e F e r t i g u n g s a r b e i t e r b e s t e h t i n der 
Reduzierung der A u f s t i e g s c h a n c e n i n d i e t e c h n i s c h e n Büros. Zwar 
g i l t d i e s auch für d i e A r b e i t e r , d i e i n den neuen A r b e i t s s t r u k -
t u r e n e i n g e s e t z t s i n d . Nur haben d i e s e eben eine sehr v i e l hö-
here E i n s t i e g s p o s i t i o n a l s d i e Mehrzahl der s o n s t i g e n F e r t i -
g u n g s a r b e i t e r . 
o Je nach V e r b r e i t u n g neuer A r b e i t s s t r u k t u r e n i n einem B e t r i e b 
b e s t e h t natürlich d i e Chance für d i e A r b e i t e r , d o r t e i n g e s e t z t 
zu werden und damit d i e d o r t herrschenden besseren Bedingungen 
zu e r h a l t e n . Solange jedoch n i c h t überall i n einem B e t r i e b s o l -
che veränderten A r b e i t s s t r u k t u r e n h e r r s c h e n , w i r d es e i n e Aus-
l e s e der A r b e i t e r geben, d i e s i c h für d i e s e neuen S t r u k t u r e n 
q u a l i f i z i e r e n und d o r t e i n g e s e t z t werden. D i e j e n i g e n , d i e n i c h t 
b e r e i t oder fähig s i n d , s i c h zu q u a l i f i z i e r e n ( i n der Regel d i e 
älteren Deutschen, e i n T e i l der Ausländer), werden zunehmend an 
1) 
den Rand gedrängt . Damit kann e i n e h a r t e P o l a r i s i e r u n g z w i -
schen den A r b e i t e r n i n den neuen S t r u k t u r e n und der Mehrzahl 
der A r b e i t e r i n den t r a d i t i o n e l l e n S t r u k t u r e n e n tstehen. 
Der Wert der neuen A r b e i t s s t r u k t u r e n für d i e A r b e i t e r i s t a l s o 
auch davon abhängig, i n welchem Umfang und wie so l c h e A r b e i t s -
1) N i c h t nur beim FFS, sondern auch b e i v i e l e n anderen B e i s p i e l e n 
a l t e r n a t i v e r A r b e i t s s t r u k t u r e n bzw. der Einführung neuer Fer-
t i g u n g s t e c h n i k w i r d d e u t l i c h , daß h i e r vorzugsweise junge, gut 
v o r q u a l i f i z i e r t e oder q u a l i f i z i e r b a r e Arbeitskräfte vorwiegend 
d e u t s c h e r Nationalität e i n g e s e t z t werden. Zur A u s l e s e für das 
FFS siehe oben I , 3.; zu anderen B e i s p i e l e n siehe IFAC-Work-
shop i n K a r l s r u h e 1983 ( M a r t i n 1983). 
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s t r u k t u r e n d u r c h g e s e t z t werden. Dies g i l t n i c h t nur auf der Ebene 
des e i n z e l n e n B e t r i e b s , sondern auch auf der g e s e l l s c h a f t l i c h e n 
Ebene der Gesamtheit möglicher Arbeitsplätze. Homogene A r b e i t s -
s t r u k t u r e n e n t h a l t e n a l s R a t i o n a l i s i e r u n g s p o t e n t i a l d i e E i n s p a -
rung von Arbeitsplätzen. Damit v e r r i n g e r n s i c h d i e Chancen für 
A r b e i t s l o s e noch einmal stärker, überhaupt e i n e n A r b e i t s p l a t z zu 
e r h a l t e n . B e i der B e u r t e i l u n g veränderter A r b e i t s s t r u k t u r e n muß 
f o l g l i c h auch d i e s e überbetriebliche R i s i k o v e r t e i l u n g auf (poten-
t i e l l e ) Arbeitnehmer i n Rechnung g e s t e l l t werden. 
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I I . Q u a l i f i z i e r u n g 
1. Rahmenbedingungen 
Die Q u a l i f i z i e r u n g im FFS v e r l i e f u n t e r besonderen Bedingungen', 
di e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g normalerweise n i c h t gegeben 
s i n d . Diese Bedingungen waren bestimmt durch das " P r o j e k t " , d.h. 
durch 
o e i n großdimensioniertes t e c h n i s c h e s Experiment mit e i n e r au-
ßerordentlich langen Aufbau- und E i n l a u f p h a s e , 
o dessen öffentliche Förderung und 
o d i e damit verbundene w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t u n g und Beobach-
tung der t e c h n i s c h e n , w i r t s c h a f t l i c h e n und s o z i a l e n Aspekte des 
P r o j e k t s . 
Die Q u a l i f i z i e r u n g im FFS war eingebunden i n den s u k z e s s i v e n Auf-
bau des Systems und das langsame E i n l a u f e n der regulären Produk-
t i o n . S i e war keine aus der laufenden P r o d u k t i o n a u s g e g l i e d e r t e 
Q u a l i f i z i e r u n g , k e i n e F r e i s t e l l u n g im herkömmlichen Sinne. S i e 
war aber auch ke i n e bloße Anlernung an laufenden Maschinen, wie 
d i e s für d i e k o n v e n t i o n e l l e Z a h n r a d f e r t i g u n g b e s c h r i e b e n wurde. 
Denn zum ein e n war j a zunächst d i e gesamte Anlage, das FFS, aus 
der normalen P r o d u k t i o n a u s g e g l i e d e r t , zum anderen e n t h i e l t d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g z a h l r e i c h e " a u s g e g l i e d e r t e " Elemente i n Form von 
Kursen, Lehrgängen, Z e i t e n z ur Zusammenstellung von U n t e r l a g e n , 
Gruppengesprächen e t c . 
Vor diesem H i n t e r g r u n d vom Aufbau e i n e r Anlage, deren s u k z e s s i v e r 
Überführung i n d i e normale P r o d u k t i o n und der d a r i n eingewobenen 
Q u a l i f i z i e r u n g der P r o d u k t i o n s a r b e i t e r müssen d i e im folge n d e n 
beschriebenen Merkmale der Q u a l i f i z i e r u n g im FFS - d i e L e r n s i t u a -
t i o n , d i e L e r n z i e l e und der konkrete A b l a u f - gesehen werden. 
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Die besonderen Rahmenbedingungen haben d i e folgenden Regelungen 
der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g ermöglicht: 
o Dauer: Geplant waren für d i e Q u a l i f i z i e r u n g 15 Monate. Aufgrund 
von Verzögerungen im Aufbau der Anlage und damit f e h l e n d e r Sy-
stemelemente (insbesondere der übergeordneten Steuerung) wurde 
d i e Q u a l i f i z i e r u n g f a k t i s c h über d i e s e n Zeitraum hinaus ausge-
dehnt . 
Für d i e e r s t e P i l o t g r u p p e begann d i e Q u a l i f i z i e r u n g im November 
1981, o f f i z i e l l e s Ende wäre im Februar 1983 gewesen. Vermischt 
mit zunehmender P r o d u k t i o n der Anlage l i e f d i e Q u a l i f i z i e r u n g 
jedoch b i s zum Februar 1984 und schloß dann mit einem Test ab. 
Zu diesem Z e i t p u n k t f e h l t e aber immer noch d i e übergeordnete 
Steuerung, so daß für d i e e r s t e P i l o t g r u p p e d i e Q u a l i f i z i e r u n g 
hierfür noch ausstand. Auch eine Lohnregelung gab es zu diesem 
Z e i t p u n k t noch n i c h t . 
Die z w e i t e P i l o t g r u p p e begann mit der Q u a l i f i z i e r u n g im Septem-
ber 1982, ge p l a n t e s Ende wäre A p r i l 1984 gewesen. Der Abschluß-
t e s t fand Ende Mai 1984 s t a t t . Auch zu diesem Z e i t p u n k t gab es 
weder e i n e Lohnregelung,noch f u n k t i o n i e r t e d i e übergeordnete 
Steuerung. 
o Lohnsicherung: In der B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g von 1980 wurde f e s t -
g e l e g t , daß während der Q u a l i f i z i e r u n g "der d u r c h s c h n i t t l i c h e 
V e r d i e n s t , der s i c h aus dem D u r c h s c h n i t t der l e t z t e n d r e i abge-
r e c h n e t e n Monate e r g i b t , g a r a n t i e r t " w i r d . 
Aufgrund der u n t e r s c h i e d l i c h e n v o r h e r i g e n Tätigkeiten und ent-
sprechenden E i n s t u f u n g e n (und Zuschläge) h a t t e n d i e P i l o t g r u p -
p e n m i t g l i e d e r eine sehr u n t e r s c h i e d l i c h e Entlohnung. Dies wurde 
um so p r o b l e m a t i s c h e r , j e mehr d i e A r b e i t e r im Laufe der Q u a l i -
f i z i e r u n g d i e g l e i c h e n Tätigkeiten v e r r i c h t e t e n . I n einem F a l l , 
i n dem d i e Spanne zwischen den Merkmalen des v o r h e r i g e n A r -
b e i t s p l a t z e s und denen des A r b e i t s p l a t z e s im FFS besonders groß 
wurde, wurde e i n e vorläufige i n d i v i d u e l l e Anhebung der E n t l o h -
nung a k z e p t i e r t . 
Zu d i e s e n mehr äußeren Regelungen der Q u a l i f i z i e r u n g im FFS wurde 
zudem e i n e bestimmte L e r n s i t u a t i o n g e s c h a f f e n : 
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o eine " F r e i s t e l l u n g " i n dem Sinne, daß über ein e n längeren Z e i t -
raum weitgehend ohne P r o d u k t i o n s d r u c k Kenntnisse und Fähigkei-
t e n erworben werden konnten; 
o Lernen im Gruppenzusammenhang, was w e c h s e l s e i t i g e H i l f e n (z.T. 
auch Konkurrenz) b e i n h a l t e t e und e i n e I s o l i e r u n g gerade i n 
sc h w i e r i g e n L e r n s i t u a t i o n e n vermeiden h a l f ; 
o Durchführung von Kursen und Lehrgängen; 
o Betreuung durch e i n e n M i t a r b e i t e r der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g , der 
zusammen mit den P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n , dem M e i s t e r , den 
Tec h n i k e r n e t c . das Q u a l i f i z i e r u n g s p r o g r a m m e n t w i c k e l t e , Ar-
b e i t s u n t e r l a g e n e r s t e l l t e , Kurse zusammenstellte und durchführ-
t e , den Abschlußtest a u s a r b e i t e t e e t c . 
Zu den Bedingungen der Q u a l i f i z i e r u n g im FFS gehörten natürlich 
auch d i e Lasten und Probleme e i n e r , zumal öffentlich geförderten, 
I n n o v a t i o n : Störungen und Stillstände e i n z e l n e r Anlagenkomponen-
t e n , das Fehlen von S y s t e m t e i l e n und d i e O r i e n t i e r u n g des System-
aufbaus :an technisch-ökonomischen und n i c h t an pädagogisch-
d i d a k t i s c h e n K r i t e r i e n . Störend waren aber auch d i e ständigen Be-
sucher des FFS, wodurch A r b e i t e n und Lernen unterbrochen und Lern-
s i t u a t i o n e n zum T e i l verändert wurden (wegen der notwendigen De-
mo n s t r a t i o n der Anlage bzw. e i n z e l n e r A n l a g e n t e i l e ) . 
2 . L e r n z i e l e - I n h a l t e der Q u a l i f i z i e r u n g 
Für d i e I n h a l t e , d i e den F F S - A r b e i t e r n v e r m i t t e l t werden s o l l t e n , 
wurde - auch e r s t im Lauf der Q u a l i f i z i e r u n g s e l b s t - e i n "Lern-
z i e l e k a t a l o g " e n t w i c k e l t . 
Da L e r n z i e l e immer auch e i n e Frage der A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und 
der Anforderungen an d i e A r b e i t e r s i n d , und d i e s e am Beginn der 
Qualifizierung noch n i c h t endgültig f e s t g e l e g t waren, gab es für 
d i e A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g e r h e b l i c h e S c h w i e r i g k e i t e n , d i e L e r n z i e -
l e zu f o r m u l i e r e n . S i e wurden schließlich - nachdem d i e Q u a l i f i -
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z i e r u n g schon e i n i g e Z e i t l i e f - aus den vorläufigen A r b e i t s b e -
schreibungen a b g e l e i t e t . Zum T e i l wurden auch L e r n z i e l e bzw. - i n -
h a l t e aus der L e h r l i n g s a u s b i l d u n g einbezogen. 
Der ' L e r n z i e l e k a t a l o g ' enthält ' a r b e i t s p l a t z b e z o g e n e ' und 'ar-
beitsplatzübergreifende' L e r n z i e l e . Die arbeitsplatzübergreifen-
den L e r n z i e l e wurden überwiegend i n Form von Kursen, außerhalb 
vom FFS, v e r m i t t e l t , während d i e a r b e i t s p l a t z b e z o g e n e n L e r n z i e l e 
an der Anlage s e l b s t , i n der P r a x i s von Aufbau und P r o d u k t i o n , 
v e r m i t t e l t wurden. 








Zahnkanten und Öltaschen b e a r b e i t e n 
Be- und E n t l a d e n 




Arbeitsplatzübergreifende L e r n z i e l e waren: 
Messen und Prüfen 
Zerspanen 
Werk- und H i l f s s t o f f e 
Einführung i n Zeichnungslesen 
Grundlagen numerischer Steuerung 
Prüfen von Verzahnungen und P r o f i l e n 
Spanabhebende Werkzeuge I 
Warten und Schmieren 
Unfallverhütung 
Einführung i n d i e Pneumatik/Steuerungstechnik 
A n t i h a v a r i e - T r a i n i n g 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A r b e i t s p l a n - O r g a n i s a t i o n 
K o o p e r a t i o n 
Grundlagen E l e k t r o t e c h n i k 
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V e r g l e i c h t man d i e s e I n h a l t e mit regulären F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n -
gen (etwa von Drehern, Fräsern oder auch M a s c h i n e n s c h l o s s e r n ) , so 
geht d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g e i n e r s e i t s darüber hinaus - z.B. i n 
der V i e l f a l t der v e r m i t t e l t e n B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n , im Umgang 
mit der Steuerung und i n e i n i g e n arbeitsplatzübergreifenden I n -
h a l t e n wie A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A n t i h a v a r i e - T r a i n i n g und Koope-
r a t i o n s f r a g e n . S i e b l e i b t aber i n s o f e r n h i n t e r einschlägigen 
F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n g e n zurück, a l s s i e b e i den verschiedenen 
B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n n i c h t so i n d i e T i e f e geht. Die FF S - Q u a l i -
f i z i e r u n g l i e g t damit i n h a l t l i c h nahe am gepl a n t e n B e r u f s b i l d und 
Ausbildungsgang des I n d u s t r i e m e c h a n i k e r s , F a c h r i c h t u n g Produk-
1) 
t i o n s t e c h n i k . 
D i e s e r V e r g l e i c h der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g mit dem neu e n t w i c k e l t e n 
(bzw. i n h a l t l i c h - c u r r i c u l a r noch zu entwickelnden) A u s b i l d u n g s -
gang des I n d u s t r i e m e c h a n i k e r s der F a c h r i c h t u n g P r o d u k t i o n s t e c h n i k 
b e t r i f f t im Grunde n i c h t d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g a l s s o l c h e , son-
dern deren E r g e b n i s , d i e e r r e i c h t e Q u a l i f i k a t i o n . Denn d i e FFS-
Q u a l i f i z i e r u n g war z u g e s c h n i t t e n auf d i e b e t e i l i g t e n A r b e i t e r und 
i h r e j e w e i l i g e n V o r k e n n t n i s s e . Dabei wurde auch der Gruppencha-
r a k t e r der Q u a l i f i z i e r u n g berücksichtigt, indem d i e e i n z e l n e n 
s i c h aufgrund i h r e r u n t e r s c h i e d l i c h e n Vorerfahrungen g e g e n s e i t i g 
beim Lernen h e l f e n konnten. M i t der ( W e i t e r - ) Q u a l i f i z i e r u n g von 
Erwachsenen geht d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g grundsätzlich e i n e n ande-
r e n Weg a l s d i e geplante E r s t a u s b i l d u n g von J u g e n d l i c h e n . Die 
F F S - A r b e i t e r kamen mit bestimmten S p e z i a l k e n n t n i s s e n und F e r t i g -
k e i t e n i n s FFS, d o r t wurden ihnen dann b r e i t e r e Grundlagen v e r -
m i t t e l t . Die neuen A u s b i l d u n g s b e r u f e s i n d dagegen umgekehrt kon-
z i p i e r t : e r s t b r e i t e s Grundlagenwissen, dann darauf aufbauende 
S p e z i a l i s i e r u n g e n . 
3. A b l a u f der Q u a l i f i z i e r u n g 
Z e n t r a l e s Merkmal der Q u a l i f i z i e r u n g im FFS war das Lernen durch 
P r o b i e r e n und Üben an den Maschinen. Dieses P r o b i e r e n und Üben 
wurde v o r b e r e i t e t und ergänzt durch Einweisungen an den Maschi-
nen, durch gesonderte Kurse sowie durch d i e E r a r b e i t u n g von 
Grundlagen durch d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r s e l b s t . 
1) V g l . h i e r z u d i e Ausführungen über d i e Neuordnung der M e t a l l b e -
r u f e von Buschhaus u.a. 1984; sowie I G - M e t a l l 1984 und Geer, 
B a r t e l 1984. 
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Im f o l g e n d e n s o l l der A b l a u f der Q u a l i f i z i e r u n g zunächst für d i e 
e r s t e P i l o t g r u p p e d a r g e s t e l l t werden, anschließend dann d i e Verän-
derungen angeführt werden, d i e s i c h b e i der Q u a l i f i z i e r u n g der 
zwe i t e n P i l o t g r u p p e ergeben haben. 
Vorweg i s t noch anzumerken, daß a l l e M i t g l i e d e r sowohl der e r s t e n 
wie der zweiten P i l o t g r u p p e d i e Q u a l i f i z i e r u n g von Anfang b i s Ende 
d u r c h l i e f e n und e r f o l g r e i c h a b s c h l o s s e n . Von S e i t e n des Werks war 
e r w a r t e t worden, daß es aufgrund der r e l a t i v hohen Q u a l i f i z i e r u n g s -
anforderungen im FFS, der langen Q u a l i f i z i e r u n g s z e i t , dem ungewis-
sen Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l und den z.T. geringen V o r k e n n t n i s s e n der 
P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r im Laufe der Q u a l i f i z i e r u n g e i n i g e Ausfälle 
geben würde. Damit wären d i e P i l o t g r u p p e n q u a s i von s e l b s t ge-
schrumpft und hätten d i e für den FFS-Normallauf i n etwa g e p l a n t e 
Größe e r r e i c h t . Daß d i e s n i c h t geschah, hat dann zu den oben be-
sc h r i e b e n e n Problemen b e i der Unterbringung von F F S - A r b e i t e r n an 
anderen Arbeitsplätzen im Werk geführt. 
a) Q u a l i f i z i e r u n g der e r s t e n P i l o t g r u p p e 
Die p r a k t i s c h e A u s b i l d u n g im FFS 
Die M i t g l i e d e r der P i l o t g r u p p e wurden im FFS zunächst an den Ma-
schinen e i n g e s e t z t und q u a l i f i z i e r t , an denen s i e Vorerfahrungen 
h a t t e n : d i e g e l e r n t e n und e r f a h r e n e n Dreher auf den D r e h s t a t i o n e n , 
d i e e r f a h r e n e n V e r z a h n u n g s s p e z i a l i s t e n auf der V e r z a h n u n g s s e i t e . 
Diesen e r f a h r e n e n A r b e i t e r n wurden dann d i e unerfahrenen ( d i e v o r -
her z.B. a l s G a b e l s t a p l e r f a h r e r , i n der Montage, i n der Qualitäts-
k o n t r o l l e e t c . g e a r b e i t e t h a t t e n ) zugeordnet. 
M i t d i e s e r E i n t e i l u n g (diesem E r s t e i n s a t z ) konnten d i e Erfahrungen 
der A r b e i t e r genutzt werden sowohl zum E i n f a h r e n der Anlage wie zur 
Unterweisung der unerfahreneren K o l l e g e n , wie aber auch a l s Grund-
lage der j a noch notwendigen Q u a l i f i z i e r u n g der e r f a h r e n e n A r b e i -
t e r s e l b s t ( h i n s i c h t l i c h der Steuerung, h i n s i c h t l i c h anderer Ma-
s c h i n e n bzw. B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n ) . 
Auf der D r e h s e i t e wurden v i e r A r b e i t e r e i n g e s e t z t , auf der Ver-
zahnungsseite sechs. 
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Diese u n t e r s c h i e d l i c h e Besetzung der beiden S e i t e n des Systems 
h a t t e sowohl Q u a l i f i z i e r u n g s - wie t e c h n i s c h e Hintergründe: d i e 
Drehmaschinen im FFS waren - zumal i n Verbindung mit e i n e r auto-
matischen Beschickung (durch HHG) - für das Werk neu ( b e i den 
Wälzfräsmaschinen war z.B. nur d i e Steuerung neu, n i c h t d i e Ma-
s c h i n e s e l b s t ) . Dadurch erhöhte s i c h der Q u a l i f i z i e r u n g s - und 
Ein a r b e i t u n g s a u f w a n d . Hinzu kommt, daß das Drehen g e n e r e l l a l s 
k o m p l i z i e r t e r g i l t und der Programmieraufwand höher i s t . A l l 
d i e s machte es s i n n v o l l , auf der D r e h s e i t e j e w e i l s längere Q u a l i -
f i z i e r u n g s z e i t e n a l s auf der Verzahnungsseite anzusetzen bzw. 
h i e r j e w e i l s weniger A r b e i t e r d u r chzuschleusen. Die u n t e r s c h i e d -
l i c h e Besetzung der beiden S e i t e n des Systems während der Q u a l i -
f i z i e r u n g kann aber auch a l s V o r g r i f f auf den zukünftigen E i n s a t z 
angesehen werden: e r w a r t e t wurde, daß auf der D r e h s e i t e r e l a t i v 
weniger E i n g r i f f e , d.h. e i n g e r i n g e r e r Umrüstaufwand, nötig wer-
den würde a l s auf der Verzahnungsseite. 
Die Einweisung an den Maschinen e r f o l g t e überwiegend durch Mon-
t e u r e der H e r s t e l l e r f i r m e n . G e l e r n t wurde h i e r vor a l l e m durch 
Zuschauen, Fragen und schließlich P r o b i e r e n . 
"Man i s t zunächst einmal d i e versc h i e d e n e n Achsen gefahren. Dann 
hat man s i c h erklären l a s s e n , wie d i e Wartung der Maschine e r -
f o l g t . Dann hat man langsam e i n e A r b e i t umgebaut, umgerüstet. Am 
Anfang haben a l l e v i e l a u f g e s c h r i e b e n , d i e s i s t immer weniger ge-
worden. Zum P r o b i e r e n hat man auch g e z i e l t e F e h l e r p r o d u z i e r t und 
gelöst." ( M i t g l i e d der P i l o t g r u p p e ) 
Wenn d i e A r b e i t e r dann mit der Maschine v e r t r a u t waren, wurden, 
so nötig, Programme o p t i m i e r t oder auch von den P i l o t g r u p p e n m i t -
g l i e d e r n ganz neu e r s t e l l t . 
D i eses e x t e n s i v e Programmieren durch e i n i g e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e -
der war i n der o f f i z i e l l e n A usbildungsplanung n i c h t vorgesehen. 
Es wurde aber g e d u l d e t , w e i l es zum s c h n e l l e r e n E i n f a h r e n der An-
la g e n i c h t u n w e s e n t l i c h b e i t r u g . 
D i e s e r f a k t i s c h e n Durchsetzung des Programmierens durch d i e FFS-
A r b e i t e r wurde dann auch i n Bedienungsanleitungen und Unterwei-
sungen Rechnung getragen: I n d i e D r e h a n l e i t u n g wurde e i n d e t a i l -
l i e r t e s Drehprogramm aufgenommen, und es gab eine Unterweisung im 
Programmaufbau durch d i e Programmierabteilung. O f f i z i e l l i s t man j e -
doch nach wie vor der Meinung, daß im Normallauf des FFS d i e FFS-
A r b e i t e r n i c h t mehr programmieren bzw. Programme weitgehend än-
dern s o l l e n , da d i e s d i e E i n h e i t l i c h k e i t der Programme gefährdet. 
Nach ca. einem halben Jahr begann der Wechsel auf andere Maschi-
nen auf der g l e i c h e n S e i t e und/oder auf d i e j e w e i l s andere S e i t e 
des Systems. 
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G e n e r e l l g i l t , daß E i n s a t z und Q u a l i f i z i e r u n g auf der S e i t e , wo 
man z u e r s t e i n g e s e t z t war (und zum T e i l j a auch Vorerfahrungen 
h a t t e ) , s e h r v i e l länger dauerten a l s E i n s a t z und Q u a l i f i z i e r u n g 
auf den späteren und zum T e i l unbekannten S t a t i o n e n . 
D i e s e r l a n g dauernde E i n s a t z auf der j e w e i l s e r s t e n S e i t e l a g b e i 
der e r s t e n P i l o t g r u p p e auch daran, daß zu Anfang d i e Maschinen 
aufgebaut wurden, es v i e l e Stillstände gab e t c . , d i e Q u a l i f i z i e -
r u n g s z e i t h i e r a l s o d e u t l i c h kürzer a l s d i e a b s o l u t e E i n s a t z z e i t 
im FFS war. Dennoch hat es aber auch später solche S p e z i a l i s i e -
rungen und V e r e i n s e i t i g u n g e n immer wieder gegeben. D a h i n t e r stand 
u n t e r anderem auch das I n t e r e s s e des Werks, das FFS mit kompeten-
t e n Leuten zum Laufen zu b r i n g e n , d.h. s i e b e i Störungen sowie 
b e i Besuchen und Demonstrationen und zur Q u a l i f i z i e r u n g von Uner-
fahrenen sowohl i n der e r s t e n P i l o t g r u p p e wie dann aber auch i n 
der zweiten P i l o t g r u p p e an den Maschinen e i n z u s e t z e n , d i e s i e be-
sonders gut be h e r r s c h t e n . 
Im w e i t e r e n V e r l a u f der Q u a l i f i z i e r u n g übten dann d i e P i -
l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r auch d i e Aufgaben e i n e s Schichtführers oder 
1) 
Anlagenführers e i n . Zunächst wurden j e w e i l s zwei " K o o r d i -
n a t o r e n " für zwei Wochen aus der Gruppe heraus bestimmt. 
Die Aufgaben d i e s e r K o o r d i n a t o r e n waren zu diesem Z e i t p u n k t n i c h t 
k l a r festgelegt: Im P r i n z i p waren d i e K o o r d i n a t o r e n "Mädchen für 
a l l e s " . S ie mußten s i c h um d i e M a t e r i a l b e r e i t s t e l l u n g kümmern, um 
d i e Arbeitspläne, d i e Maschinenbesetzung, beim Be- und E n t l a d e n 
h e l f e n . Dies hat zu s t a r k e r U n z u f r i e d e n h e i t b e i den j e w e i l i g e n 
K o o r d i n a t o r e n geführt. Die S i t u a t i o n wurde dann durch e i n i g e 
Gruppengespräche etwas besser. Die Ausübung der K o o r d i n a t o r e n -
f u n k t i o n wurde mit i n d i e R o t a t i o n einbezogen, d i e Übernahme d i e -
ser F u n k t i o n war jedoch k e i n Zwang, und s i e wurde auch n i c h t von 
a l l e n P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n ausgeführt. 
Später, a l s das System schon etwas mehr un t e r normalen Produk-
tionsbedingungen l i e f , wurden d i e s e K o o r d i n a t o r e n , immer noch 
ver s u c h s w e i s e , e r s e t z t durch j e w e i l s einen "Anlagenführer" pro 
S c h i c h t . H i e r b e i e r p r o b t e man zwei Mo d e l l e : I n e i n e r Gruppe 
1) Diese Übernahme von Aufgaben eines S c h i c h t - oder Anlagenfüh-
r e r s h a t t e n i c h t nur Qualifizierungsgründe. S i e d i e n t e auch 
zur E n t l a s t u n g des zuständigen M e i s t e r s während der E i n l a u f -
phase des Systems. Schon zu diesem Z e i t p u n k t wurde d e u t l i c h , 
daß von s e i t e n des Werks die P o s i t i o n e i n e s Anlagenführers a l s 
unabdingbar für das F u n k t i o n i e r e n des Systems angesehen wurde. 
S t r i t t i g war dann nur noch d i e Besetzung d i e s e r P o s i t o n . 
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wurde d i e P o s i t i o n des Anlagenführers r o t i e r e n d b e s e t z t : A l l e 
zwei Wochen wurde gewechselt. I n der anderen Gruppe wurde der An-
lagenführer f e s t bestimmt für zehn Wochen. Zunächst s c h i e n das 
M o d e l l e i n e r f e s t e n Bestimmung des Anlagenführers besser zu funk-
t i o n i e r e n - sowohl i n den Augen der b e t r i e b l i c h e n K o o p e r a t i o n s -
p a r t n e r ( M e i s t e r , k o n v e n t i o n e l l e F e r t i g u n g e t c . ) wie der P i l o t -
g r u p p e n m i t g l i e d e r s e l b s t . Im Laufe der Einübung d i e s e r P o s i t i o n 
wurde dann jedoch von den P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n m e h r h e i t l i c h 
d i e r o t i e r e n d e Besetzung des Anlagenführers vorgezogen ( i n Zu-
k u n f t möglicherweise für andere Z e i t a b s c h n i t t e , z.B. länger a l s 
zwei Wochen). 
Zum Ende der Q u a l i f i z i e r u n g der P i l o t g r u p p e s o l l t e noch einmal 
überprüft werden, i n w i e w e i t d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r zur v o l l e n 
R o t a t i o n fähig waren, was an Kenntnissen und Erfahrungen noch 
nachzuholen wäre. H i e r z u wurden d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r paar-
weise durch das ganze System g e s c h i c k t . S i e mußten i n Abständen 
von e i n b i s zwei Wochen j e w e i l s andere Maschinen v o l l umrüsten. 
H i e r b e i konnten Lücken f e s t g e s t e l l t und zum T e i l aufgefüllt wer-
den, b i s auf d i e im System s e l b s t noch unvollständige übergeord-
nete Steuerung. 
Zum Abschluß sowohl der p r a k t i s c h e n wie der t h e o r e t i s c h e n Q u a l i -
f i z i e r u n g folgte dann der Abschlußtest ( s i e h e dazu w e i t e r unten). 
Während der gesamten Q u a l i f i z i e r u n g fanden regelmäßig Gruppenbe-
sprechungen s t a t t , zunächst wöchentlich, dann 14-tägig, dann ca. 
m o n a t l i c h . An d i e s e n Besprechungen nahmen a l l e P i l o t -
g r u p p e n m i t g l i e d e r t e i l , zudem der M e i s t e r und j e nach 
Thematik w e i t e r e B e t r i e b s l e u t e . I n d i e s e n Gesprächen gi n g es um 
Probleme der t e c h n i s c h e n E r s t e l l u n g des FFS, um Probleme b e i der 
Q u a l i f i z i e r u n g , um Probleme i n n e r h a l b und zwischen den P i l o t g r u p -
pen sowie um spätere Einsatzmöglichkeiten und d i e Entlohnung. 
( D i e t e c h n i s c h e n Probleme wurden nach e i n i g e r Z e i t aus den Be-
sprechungen ausgeklammert und b e i Begehungen i n der Anlage be-
sprochen. ) 
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Kurse 
Um Grundlagenkenntnisse zu v e r m i t t e l n , wurden i n der F F S - Q u a l i f i -
z i e r u n g Kurse, d.h. schulmäßiges Lernen außerhalb des Produk-
t i o n s - bzw. des p r a k t i s c h e n Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e s , e i n g e s e t z t . 
Diese Kurse wurden i n einem Umfang angeboten, wie d i e s b e i der 
Anlernung i n der t r a d i t i o n e l l e n F e r t i g u n g n i c h t üblich i s t . 
Lehrpersonen waren zumeist einschlägige P r a k t i k e r aus dem Be-
t r i e b . E i n i g e Kurse wurden auch von Fremdfirmen und e i n i g e von 
der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g s e l b s t durchgeführt. 
Folgende Kurse fanden s t a t t : 
Messen und Prüfen 8-12 Std. 
Zerspanen ( i n c l . spanabhebende Werkzeuge) 6 S t d . 
Werk- und H i l f s s t o f f e , Warten und Schmieren 14 S t d . 
- zusammen mit Werkstoffkunde 
Einführung i n Zeichnungslesen 10 S t d . 
Grundlagen numerischer Steuerung 40 S t d . 
Prüfen von Verzahnungen und P r o f i l e n 8 S t d . 
Einführung i n d i e Pneumatik/Steuerungstechnik 24 S t d . 
A n t i h a v a r i e - T r a i n i n g 9 S t d . 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A r b e i t s p l a n o r g a n i s a t i o n 2 S t d . 
Grundlagen E l e k t r o t e c h n i k 10 S t d . 
(Unfallverhütung - p r a k t i s c h b e g l e i t e n d und i n 
Vorträgen) 
Zu d i e s e n Kursen kam noch e i n zweieinhalbtägiges Seminar "Koope-
r a t i o n " , um Spannungen i n n e r h a l b der P i l o t g r u p p e (wegen u n t e r -
s c h i e d l i c h e m Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u , u n t e r s c h i e d l i c h e m Lohn und un-
t e r s c h i e d l i c h e r Prioritätensetzungen) abzubauen. 
Zudem haben zwei Personen a l s " S i c h e r h e i t s b e a u f t r a g t e " an zweiwö-
chigen Lehrgängen teilgenommen. 
Diese Kurse decken natürlich n i c h t v o l l den t h e o r e t i s c h e n T e i l 
der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g ab. Auch i n der P r a x i s , d i r e k t im FFS, gab 
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es immer wieder t h e o r e t i s c h e Elemente des Lernens: b e i den Unter-
weisungen an den Maschinen, der Lösung von t e c h n i s c h e n Problemen, 
der E r s t e l l u n g von Programmen und der E r a r b e i t u n g von Bedienungs-
u n t e r l a g e n durch d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r s e l b s t . Der Umfang 
d i e s e s t h e o r e t i s c h e n Lernens i n der P r a x i s läßt s i c h schwer ab-
schätzen, er i s t u.E. jedoch r e l a t i v hoch. Dies g i l t insbesondere 
im V e r g l e i c h zu Lernprozessen i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g , 
wo d i e e x p e r i m e n t e l l e Phase b e i der I n s t a l l a t i o n neuer Maschinen 
möglichst kurz gehalten wird,und Maschinenbediener i.d.R. nicht b e t e i l i g t sind 
A u s b i l d u n g s u n t e r l a g e n 
Für d i e p r a k t i s c h e A u s b i l d u n g im FFS gab es zunächst kaum Unter-
l a g e n . Die Bedienungsanleitungen der H e r s t e l l e r für d i e Maschinen 
waren unzureichend oder f e h l t e n . Von den P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n 
wurden deshalb eigene U n t e r l a g e n a n g e f e r t i g t , zunächst i n d i v i d u -
e l l zur Unterstützung des eigenen Verständnisses der Anlage, dann 
aber auch mit der A b s i c h t , umfassende Bedienungsanleitungen bzw. 
Maschinenhandbücher zu e r s t e l l e n . Diese A r b e i t e n der P i l o t g r u p -
p e n m i t g l i e d e r wurden aufgenommen, ergänzt und z.T. neu zusammen-
g e s t e l l t durch den zuständigen M e i s t e r und durch d i e A u s b i l d u n g s -
a b t e i l u n g . Von der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g wurde dann - f a s t schon 
zum Ende der Q u a l i f i z i e r u n g der e r s t e n P i l o t g r u p p e - e i n " A n l e r n -
k u r s Verzahnungsabwälzfräsen" und e i n "Anler n k u r s Drehen" entwik-
k e l t . 
D iese A n l e r n k u r s e s o l l t e n z u r Unterweisung der zweiten P i l o t g r u p -
pe durch d i e e r s t e P i l o t g r u p p e dienen. H i e r a n hat s i c h d i e e r s t e 
P i l o t g r u p p e a n g e b l i c h aber n i c h t g e h a l t e n , b e i der Einweisung der 
M i t g l i e d e r der zweiten P i l o t g r u p p e hat j e d e r s e i n e eigene Vorge-
hensweise gewählt. Dies mag auch daran l i e g e n , daß d i e M i t g l i e d e r 
der e r s t e n P i l o t g r u p p e s i c h b e i der Zusammenstellung der A u s b i l -
d u ngsunterlagen, d i e j a z.T. auf i h r e n eigenen Aufschreibungen 
b a s i e r t e n , übergangen und ausgenützt gefühlt haben. Von den M i t -
g l i e d e r n der e r s t e n P i l o t g r u p p e wurde aber auch b e t o n t , daß d i e 
so e r s t e l l t e n A u s b i l d u n g s u n t e r l a g e n für d i e Einweisung der zw e i -
t e n P i l o t g r u p p e n i c h t immer s i n n v o l l waren. 
Zu den Kursen gab es j e w e i l s s c h r i f t l i c h e U n t e r l a g e n , d i e sukzes-
s i v e von der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g e r s t e l l t wurden. Zum T e i l wur-
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den d a b e i auch U n t e r l a g e n aus der L e h r l i n g s a u s b i l d u n g übernommen, 
z.T. aus der i n n e r b e t r i e b l i c h e n W e i t e r b i l d u n g . 
b) Veränderungen i n der Q u a l i f i z i e r u n g der zw e i t e n P i l o t g r u p p e 
Die zweite P i l o t g r u p p e , e b e n f a l l s zehn A r b e i t e r , begann e i n Jahr 
später a l s d i e e r s t e P i l o t g r u p p e mit der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g . S i e 
kam zunächst für zwei Monate zur A u s b i l d u n g i n A b t e i l u n g e n außer-
h a l b des FFS: Die Q u a l i f i z i e r u n g begann mit einem zweiwöchigen 
NC-Kurs, wurde f o r t g e s e t z t m it lehrgangsmäßigen Unterweisungen 
und Einführungen i n Handhabungsgeräte , i n Messen und Prüfen, i n 
den Aufbau und A b l a u f von Programmen, i n d i e V o r e i n s t e l l u n g von 
Werkzeugen, i n d i e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und B e t r i e b s d a t e n e r f a s s u n g 
(BDE). Darauf f o l g t e e i n e vierwöchige A u s b i l d u n g i n der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g , i n s o l c h e n A b t e i l u n g e n und V e r f a h r e n , d i e 
für das FFS w i c h t i g waren und von den Arbeitskräften bisher nicht be-
h e r r s c h t wurden: für d i e e i n e n Drehen, Räumen und Bohren, für d i e 
anderen d i e übrige Verzahnungstechnik. I n d i e s e r Z e i t wurden für 
e i n i g e der A r b e i t e r auch noch Grundlehrgänge im Drehen und im 
Fräsen i n der L e h r w e r k s t a t t durchgeführt. E r s t danach kam d i e 
zweite P i l o t g r u p p e zusammen mit der e r s t e n P i l o t g r u p p e an d i e Ma-
sch i n e n im FFS. 
Diese v o r h e r i g e A u s g l i e d e r u n g der Q u a l i f i z i e r u n g aus dem FFS h a t -
t e sowohl d i d a k t i s c h e Gründe - das V o r s c h a l t e n von Grundkenntnis-
sen und - f e r t i g k e i t e n - a l s auch Platzgründe. M i t der zweiten 
P i l o t g r u p p e waren nunmehr 20 A r b e i t e r im FFS, und d i e e r s t e P i -
l o t g r u p p e war s e l b e r mit der Q u a l i f i z i e r u n g noch n i c h t f e r t i g . 
Diese Probleme der Oberbesetzung des FFS haben so lange angehal-
t e n , b i s d i e e r s t e P i l o t g r u p p e i n S c h i c h t g i n g . Und s i e wurden 
noch einmal v e r r i n g e r t , a l s auch d i e zwei t e P i l o t g r u p p e zu 
s c h i c h t e n begann. 
Die Einweisung der M i t g l i e d e r der zweiten P i l o t g r u p p e an den Ma-
sch i n e n e r f o l g t e nun n i c h t mehr, wie noch b e i der e r s t e n P i l o t -
gruppe, durch Monteure der M a s c h i n e n h e r s t e l l e r , sondern v o r w i e -
gend durch M i t g l i e d e r der e r s t e n P i l o t g r u p p e . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
E i n e w e i t e r e Veränderung i n der Q u a l i f i z i e r u n g der zweiten 
P i l o t g r u p p e bestand d a r i n , daß zwei der Kurse verlängert wur-
den: d i e "Einführung i n Zeichnungsleserl' von zehn auf zwölf 
Stunden und d i e V e r m i t t l u n g von "Grundlagen numerischer Steue-
rung" von 40 auf 7 2 Stunden. 
Für d i e s e Verlängerung wurden (von verschiedenen S t e l l e n ) v e r -
schiedene Gründe angegeben: der Kurs e r s c h i e n aufgrund der E r -
fahrungen m i t der e r s t e n P i l o t g r u p p e i n h a l t l i c h e r w e i t e r u n g s -
und verbesserungsbedürftig; d i e Voraussetzungen der M i t g l i e -
der der zweiten P i l o t g r u p p e wurden a l s g e r i n g e r eingeschätzt; 
und d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r h a t t e n S c h w i e r i g k e i t e n m i t der 
A r t der V e r m i t t l u n g des L e r n s t o f f e s . 
Insgesamt war jedoch d i e Q u a l i f i z i e r u n g s p h a s e der zw e i t e n 
P i l o t g r u p p e im FFS kürzer a l s d i e der e r s t e n P i l o t g r u p p e 
(21 s t a t t 29 Monate b i s zum Abschlußtest). Dies kann jedoch 
n i c h t a l s r e i n e Q u a l i f i z i e r u n g s z e i t gewertet werden, da 
Q u a l i f i z i e r u n g im FFS j a immer mit dem Aufbau des Systems v e r -
bunden war. ' 
G e n e r e l l läßt s i c h sagen, daß für d i e be i d e n P i l o t g r u p p e n 
ganz u n t e r s c h i e d l i c h e L e r n - und A r b e i t s s i t u a t i o n e n bestanden. Die 
e r s t e P i l o t g r u p p e hat den Aufbau des Systems w e s e n t l i c h m i t g e t r a -
gen. Das System war für a l l e neu, es gab, wie gesagt, v i e l e Stö-
rungen, Stillstände, Verzögerungen, t e c h n i s c h e Probleme, an deren 
Lösung d i e M i t a r b e i t e r der e r s t e n P i l o t g r u p p e b e t e i l i g t waren. Auch 
d i e Q u a l i f i z i e r u n g war neu, es gab weder von s e i t e n des Werks noch 
von außerhalb e i n f e r t i g e s Konzept.Dies hat zu hohen Eigenleistungen 
1) S o l l t e es jemals noch e i n e d r i t t e oder w e i t e r e P i l o t g r u p p e 
geben, so würde s i e nach Meinung der A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g 
eine genau so lange Z e i t für d i e Q u a l i f i z i e r u n g brauchen 
wie d i e zwei t e P i l o t g r u p p e . Das v o l l e F u n k t i o n i e r e n des 
Systems und d i e Verbesserung der Q u a l i f i z i e r u n g aufgrund der 
b i s h e r i g e n Erfahrungen würden a l s o d i e A u s b i l d u n g s z e i t n i c h t 
w e i t e r verkürzen. 
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der P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r geführt und zu einem hohen S e l b s t b e -
wußtsein der e i n z e l n e n und der Gruppe. 
B e i der zweiten P i l o t g r u p p e war d i e S i t u a t i o n ganz anders: A l l e 
Maschinen waren i n s t a l l i e r t und es gab eine f e s t s t e h e n d e Maschi-
n e n k e n n t n i s . Es gab im System e r f a h r e n e A r b e i t s k o l l e g e n , es gab 
A u s b i l d u n g s u n t e r l a g e n und g e n e r e l l e i n e i n t e n s i v e r e Betreuung 
durch d i e A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g . Es gab aber auch mehr Produk-
t i o n s d r u c k , d.h. e i n e r s e i t s r e a l i s t i s c h e r e P r o d u k t i o n s b e d i n g u n -
gen, a n d e r e r s e i t s aber weniger Möglichkeit zum E x p e r i m e n t i e r e n . 
Zudem gab es b e i den M i t g l i e d e r n der zweiten P i l o t g r u p p e sehr 
v i e l mehr Befürchtungen, nach Abschluß der Q u a l i f i z i e r u n g n i c h t 
i n s System übernommen zu werden, b e i der Auswahl für das System 
gegenüber den M i t g l i e d e r n der e r s t e n P i l o t g r u p p e b e n a c h t e i l i g t zu 
s e i n . 
Aber auch für d i e zweite P i l o t g r u p p e bestand noch, gegenüber nor-
malen Produktionsbedingungen, e i n e e x p e r i m e n t e l l e S i t u a t i o n . Auch 
zum Z e i t p u n k t i h r e r Q u a l i f i z i e r u n g war das System noch n i c h t v o l l 
funktionsfähig. Vor a l l e m l i e f d i e übergeordnete Steuerung noch 
n i c h t , es waren noch z u v i e l e Personen im System (20 gegenüber den 
für später vorgesehenen 14) und es l i e f k e i n e normale P r o d u k t i o n , 
sondern nur e i n ausgewähltes T e i l e s p e k t r u m . Auch d i e S i t u a t i o n 
der zweiten P i l o t g r u p p e läßt s i c h f o l g l i c h n i c h t v o l l auf zukünf-
t i g e L e r n - und Arbeit s b e d i n g u n g e n im FFS (oder sonst im Werk) 
übertragen. 
4. Abschlußprüfung und Z e r t i f i k a t 
Während der Q u a l i f i z i e r u n g wurde u n t e r den P r o j e k t b e t e i l i g t e n im-
mer wieder darüber d i s k u t i e r t , ob d i e s e Q u a l i f i z i e r u n g m it e i n e r 
Prüfung abschließen und ob eine Teilnahmebescheinigung oder e i n 
Z e r t i f i k a t dafür a u s g e s t e l l t werden s o l l t e . Nachdem der Abschluß 
a l s " U n i v e r s a l z e r s p a n e r " ( a l s anerkannter A u s b i l d u n g s - und F o r t -
b i l d u n g s b e r u f ) für d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g zunehmend u n r e a l i s t i s c h 
wurde, g i n g es um die Frage nach einem b e t r i e b s i n t e r n e n Z e r t i f i -
k a t . 
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Von den M i t g l i e d e r n der P i l o t g r u p p e n wurde der Nutzen des Z e r t i -
f i k a t s u n t e r s c h i e d l i c h eingeschätzt: Die ein e n meinten, e i n s o l -
ches Z e r t i f i k a t sowohl i n n e r b e t r i e b l i c h wie auf dem externen A r -
b e i t s m a r k t nutzen zu können, d i e anderen sahen i n einem solchen 
b e t r i e b s i n t e r n e n Z e r t i f i k a t k e i n e n Wert. B e i der Mehrzahl der P i -
l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r h e r r s c h t e d i e Meinung v o r , daß der Ausweis 
i h r e r Q u a l i f i k a t i o n d a r i n bestände, daß man d i e Maschinen umrü-
ste n kann, daß d i e Anlage, das FFS, läuft. 
Von der IG M e t a l l und von der s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n B e g l e i t -
forschung wurde e i n e d i f f e r e n z i e r t e Teilnahmebescheinigung emp-
f o h l e n ( b e i der a l l e Q u a l i f i k a t i o n s i n h a l t e a u f g e l i s t e t werden 
s o l l t e n ) . Zur Ablehnung eines b e t r i e b s i n t e r n e n Z e r t i f i k a t s bzw. 
ei n e s Z e r t i f i k a t s e i n e r b e t r i e b s i n t e r n e n Q u a l i f i z i e r u n g s i e h e un-
t e n , A b s c h n i t t 5. 
Von W e r k s s e i t e , und zwar v o n a l l e n am P r o j e k t B e t e i l i g t e n ( d e n V e r -
a n t w o r t l i c h e n aus der F e r t i g u n g , der P e r s o n a l a b t e i l u n g , der Aus-
b i l d u n g s a b t e i l u n g und dem B e t r i e b s r a t ) , w u r d e dann gegen Ende der 
Q u a l i f i z i e r u n g der e r s t e n P i l o t g r u p p e e n t s c h i e d e n , daß eine Ab-
schlußprüfung mit Benotung s t a t t f i n d e n s o l l t e und daß auf d i e s e r 
Grundlage zum ein e n e i n Z e r t i f i k a t , zum zweiten e i n e Teilnahmebe-
s c h e i n i g u n g (ohne Noten) a u s g e s t e l l t werden s o l l t e n . Z e r t i f i k a t 
und Teilnahmebescheinigung s o l l t e n sowohl vom Werk wie von der 
örtlichen I n d u s t r i e - und Handelskammer u n t e r s c h r i e b e n werden. 
Abschlußprüfung 
Die Abschlußprüfung l i e f über zwei Tage, s i e h a t t e e i n e n t h e o r e -
t i s c h e n und ein e n p r a k t i s c h e n T e i l . 
Für den t h e o r e t i s c h e n T e i l gab es einen s c h r i f t l i c h e n Test i n 
programmierter Form mit Fragen zu d r e i Gebieten: 
o Fachzeichnen (Zeichnung l e s e n ) ; 
o Fachkunde ( W e r k s t o f f e , Werkzeuge, Zerspanen, Messen, Prüfen); 
o NC-Technologie ( t h e o r e t i s c h e I n h a l t e ) . 
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Für jedes Gebiet h a t t e n d i e Prüflinge eine Stunde Z e i t , es konnte 
aber auch etwas überzogen werden. Die A r t der Fragebögen wurde 
aus PAL übernommen, d i e Fragen h a t t e d i e A u s b i l d u n g s a b t e i l u n g 
s e l b s t e n t w i c k e l t . Benotet wurde mit Punkten, d i e Punkte wurden 
nach dem IHK-Schlüssel v e r t e i l t (maximal 100 Punkte). 
Für den p r a k t i s c h e n T e i l mußte j e d e r Prüfling an einem Tag zwei 
Maschinen komplett umrüsten. Ein e Maschine wurde ihm ca. e i n b i s 
zwei Wochen v o r h e r angekündigt, d i e zweite Maschine wurde ihm 
kur z vor der p r a k t i s c h e n Prüfung benannt. 
Komplettes Umrüsten bedeutete: Umrüsten auf e i n neues T e i l , d.h. 
Maschinenumbau, Umbau des Handhabungsgerätes, Wechsel der G r e i -
f e r , Programmeinlesen, Maschine e i n s t e l l e n b i s zur V o r k o n t r o l l e , 
d.h. das T e i l mußte soweit g e f e r t i g t werden, b i s es zur K o n t r o l l e 
gebracht werden konnte. 
Auch h i e r gab es maximal 100 Punkte: 40 Punkte für v o r b e r e i t e n d e 
Tätigkeiten, 40 Punkte für das Umrüsten, 20 Punkte für d i e A r -
b e i t s w e i s e ( R i c h t i g k e i t , Vollständigkeit/Systematik, Z e i t ) . J eder 
der Prüflinge wurde von zwei M i t g l i e d e r n der Prüfungskommission 
b e g l e i t e t , j e w e i l s einem A r b e i t g e b e r - und einem Arbeitnehmerver-
t r e t e r . Von S e i t e n d i e s e r Prüfer wurden außerdem während des Um-
rüstens Fragen an den Prüfling g e s t e l l t , um s e i n H i n t e r g r u n d w i s -
sen für das Umrüsten bewerten zu können. 
Die zu vergebenden Punkte wurden mit dem Prüfling besprochen, 
nach Aussagen der B e t e i l i g t e n gab es h i e r b e i keine K o n f l i k t e . 
Noten der 1. P i l o t g r u p p e 
Für den p r a k t i s c h e n T e i l wurde neunmal d i e Note E i n s vergeben und 
einmal d i e Note Zwei. Im t h e o r e t i s c h e n T e i l s t r e u t e n d i e Noten 
zwischen 1,7 und 3,3, d i e D u r c h s c h n i t t s n o t e war 2,3. 
I n t e r e s s a n t i s t , daß d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r mit l a n g e r Be-
r u f s e r f a h r u n g , d i e " a l t e n Hasen", im t h e o r e t i s c h e n T e i l d e u t l i c h 
s c h l e c h t e r e Noten h a t t e n a l s d i e jungen P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r , 
d i e zum T e i l mit sehr geringen Erfahrungen i n s System gekommen 
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waren. Dies kann v i e l e r l e i Gründe haben, sowohl das bessere Umge-
henkönnen der Jüngeren mit solchen T e s t s , d i e Kenntnisse s e l b s t , 
wie aber u.U. auch d i e u n t e r s c h i e d l i c h e N o t w e n d i g k e i t , i n einem 
Test gute Er g e b n i s s e v o r l e g e n zu müssen, d i e j a b e i den Jungen, 
Unerfahrenen, sehr v i e l größer i s t . 
Noten der 2. P i l o t g r u p p e 
Für den p r a k t i s c h e n T e i l der Prüfung wurde sechsmal d i e Note Eins 
vergeben und v i e r m a l d i e Note Zwei. Auch b e i d i e s e r Gruppe waren 
d i e Noten im t h e o r e t i s c h e n T e i l etwas s c h l e c h t e r : fünfmal wurde 
d i e Note Zwei vergeben, fünfmal d i e Note D r e i , d i e D u r c h s c h n i t t s -
note war damit 2,5. 
Z e r t i f i k a t 
Die P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r e r h i e l t e n zwei P a p i e r e : eine Teilnahme-
bescheinigung mit den I n h a l t e n der Q u a l i f i z i e r u n g sowie e i n Zer-
t i f i k a t , das zusätzlich zu der Teilnahmebescheinigung den Hinweis 
auf d i e Prüfung und d i e Noten enthält. 
Beide P a p i e r e wurden sowohl von der örtlichen I n d u s t r i e - und Han-
delskammer wie vom Werk u n t e r z e i c h n e t . Die IHK h a t t e k e i n e r l e i 
V o r s c h r i f t e n für d i e Prüfung gemacht, s i e h a t t e a n g e b l i c h v o l l e s 
V e r t r a u e n i n das Werk. Die IHK h a t t e dem Werk auch f r e i g e s t e l l t , 
ob nur das Werk oder nur d i e IHK oder beide u n t e r s c h r e i b e n . Man 
e i n i g t e s i c h auf b e i d e . 
Die im FFS erworbene Q u a l i f i k a t i o n l i e g t im P r i n z i p auf einem 
Niveau, das mit dem einschlägiger F a c h a r b e i t e r v e r g l e i c h b a r i s t . 
E i n entsprechender Abschluß i n einem anerkannten A u s b i l d u n g s b e r u f 
war jedoch n i c h t möglich, da zum ein e n d i e neuen M e t a l l b e r u f e 
noch n i c h t a u s f o r m u l i e r t waren, zum anderen d i e auf das FFS bezo-
gene Q u a l i f i z i e r u n g n i c h t u n m i t t e l b a r eine IHK-Prüfung i n beste-
henden M e t a l l b e r u f e n e r l a u b t . Für M i t g l i e d e r der P i l o t g r u p p e n , 
d i e k e i n e n anerkannten A u s b i l d u n g s b e r u f - insbesondere keinen e i n -
schlägigen M e t a l l b e r u f - vorweisen konnten, wäre das Ablegen 
e i n e r s o l c h e n Prüfung vor der IHK jedoch durchaus s i n n v o l l , und 
nach Aussagen von M i t g l i e d e r n der P i l o t g r u p p e n auch erwünscht, ge-
wesen . 
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Die s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e B e g l e i t f o r s c h u n g hat deshalb den Vor-
s c h l a g gemacht, mit der örtlichen IHK über d i e Anerkennung von 
P r a x i s t e i l e n im FFS zu verhandeln und e v t . noch notwendige L e r n -
s c h r i t t e für eine einschlägige Facharbeiterprüfung (etwa a l s Dre-
her oder Fräser) zu unterstützen. Eine s o l c h e Möglichkeit wurde 
jedoch von S e i t e n des Werks n i c h t w e i t e r v e r f o l g t . 
5. Zur Bewertung der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g 
Die F F S - Q u a l i f i z i e r u n g war e i n Versuch, u n t e r s c h i e d l i c h v o r q u a l i -
f i z i e r t e Arbeitskräfte für e i n n e u a r t i g e s t e c h n i s c h e s System mit 
n e u a r t i g e n A r b e i t s s t r u k t u r e n umfassend a u s z u b i l d e n . Im Vorder-
grund stand das Z i e l , das System zum Laufen zu b r i n g e n . 
Dieses Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l wurde - so kann man zusammenfassend s a -
gen - v o l l e r r e i c h t : a l l e M i t g l i e d e r der P i l o t g r u p p e n s i n d i n der 
Lage, d i e A r b e i t s a u f g a b e n im System zu erfüllen und d i e neue A r -
b e i t s s t r u k t u r zu e r h a l t e n . 
Es s t e l l t s i c h nun d i e Frage, ob d i e s e Q u a l i f i z i e r u n g über das 
FFS hinaus von Bedeutung i s t , ob s i e Mo d e l l für eine B r e i t e n q u a -
l i f i z i e r u n g von P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n im un t e r s u c h t e n B e t r i e b 
s e l b s t oder auch i n anderen B e t r i e b e n s e i n kann. 
Um d i e s e r Frage nachzugehen, s o l l e n im folgenden A b s c h n i t t a) 
noch einmal d i e p o s i t i v e n Veränderungen h e r a u s g e s t e l l t werden, 
d i e d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g gegenüber der t r a d i t i o n e l l e n A n l e r -
nung a u f w e i s t , und d i e durchaus B e i s p i e l c h a r a k t e r haben könnten. 
In A b s c h n i t t b) s o l l e n d i e t r o t z a l l e r F o r t s c h r i t t e v e r b l i e b e n e n 
Mängel, Unzulänglichkeiten und ungenützten Möglichkeiten i n Kon-
zept und A b l a u f der Q u a l i f i z i e r u n g genannt werden, d i e e i n e bloße 
Übertragung auf eine B r e i t e n q u a l i f i z i e r u n g von P r o d u k t i o n s a r b e i -
t e r n p r o b l e m a t i s c h machen. Doch s e l b s t wenn es d i e s e Mängel n i c h t 
gegeben hätte bzw. wenn s i e überwunden wären, b l i e b e n e i n i g e Pro-
bleme bestehen, d i e grundsätzlich mit b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r Q u a l i -
f i z i e r u n g verbunden s i n d . H i e r a u f w i r d i n A b s c h n i t t c) eingegan-
gen. Vor dem H i n t e r g r u n d d i e s e r g e n e r e l l e n Probleme werden dann 
i n A b s c h n i t t d) e i n i g e von A r b e i t n e h m e r s e i t e zu fordernde Min-
de s t s t a n d a r d s für b e t r i e b l i c h e Qualifizierungsmaßnahmen f o r m u l i e r t . 
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a) F o r t s c h r i t t e gegenüber der t r a d i t i o n e l l e n Anlernung 
Die F F S - Q u a l i f i z i e r u n g i s t i h r e r Form nach eine Anlernung bzw. 
eine Einweisung an neuen Maschinen, wie s i e auch i n der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g üblich i s t . S i e geht a l l e r d i n g s i n w e s e n t l i -
chen Elementen - i h r e r Dauer, i h r e n I n h a l t e n , der s p e z i f i s c h e n 
L e r n s i t u a t i o n und der s o z i a l e n Absicherung - wei t über d i e P r a x i s 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g h i n a u s . 
Die Anlernung i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g i s t , das wurde i n 
T e i l C ausführlich b e s c h r i e b e n , i n der Regel eng an d i e (zukünf-
t i g ) zu bedienende Maschine gebunden und von g e r i n g e r Dauer, d.h. 
s i e s t e h t u n t e r dem Druck, r a s c h e i n "normales" P r o d u k t i o n s e r -
gebnis zu ermöglichen. 
W i l l der e i n z e l n e A r b e i t e r seine Q u a l i f i k a t i o n n a c h h a l t i g v e r -
b e s s e r n , muß e r häufig über Jahre hinweg s e i n e f r e i e Z e i t o p f e r n 
oder, b e i V o l l z e i t - W e i t e r b i l d u n g bzw. Umschulung, aus dem B e t r i e b 
ausscheiden. 
M i t der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g wurde sowohl d i e i n h a l t l i c h - d i d a k t i s c h e 
wie d i e s o z i a l e P r o b l e m a t i k t r a d i t i o n e l l e r Anlernung für d i e A r -
b e i t e r b e s s e r gelöst: 
o Im FFS gab es Z e i t zum Lernen, zum A u s p r o b i e r e n der neuen Ma-
sc h i n e n - der Prod u k t i o n s d r u c k war b i s zum Schluß der Q u a l i f i -
z i e r u n g r e l a t i v g e r i n g , d i e für d i e Q u a l i f i z i e r u n g angesetzte 
Dauer r e l a t i v l a n g . Dennoch fand das Lernen i n e i n e r " E r n s t -
s i t u a t i o n " s t a t t , d.h. an "echten" (wenn auch e r s t im P r o b e l a u f 
a r b e i t e n d e n ) Maschinen, und n i c h t an Si m u l a t o r e n oder anderen 
Übungsmaschinen i n der L e h r w e r k s t a t t . 
o B r e i t e r a l s üblich wurden zudem t h e o r e t i s c h e Grundlagen für d i e 
Bedienung des Systems - bzw. g e n e r e l l computergesteuerter A n l a -
gen - v e r m i t t e l t , zum T e i l an den Maschinen s e l b s t , zum T e i l i n 
gesonderten Kursen. 
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o Durch d i e Schulung e i n e r größeren Gruppe von Arbeitskräften gab 
es immer d i e Möglichkeit für d i e e i n z e l n e n , von u n t e r s c h i e d l i c h 
v o r q u a l i f i z i e r t e n und erf a h r e n e n K o l l e g e n zu l e r n e n und s i c h 
g e g e n s e i t i g zu h e l f e n . 
Die F F S - Q u a l i f i z i e r u n g machte f o l g l i c h e i n selbsttätiges Lernen 
mit Unterstützung durch K o l l e g e n und A u s b i l d e r möglich. 
Zu den p o s i t i v e n Bedingungen im FFS gehörte auch d i e s o z i a l e Ab-
s i c h e r u n g : d i e Lohnsicherung während der Qualifizierungsmaßnahme 
und d i e G a r a n t i e , nach e r f o l g r e i c h e m Abschluß der Q u a l i f i z i e r u n g 
"eine Tätigkeit entsprechend dem neu e r r e i c h t e n Q u a l i f i z i e r u n g s -
1) 
n i v e a u im Rahmen der b e t r i e b l i c h e n Möglichkeiten" zu e r h a l t e n . 
Diese Regelungen e r l a u b t e n e i n Lernen b e i v o l l e r Bezahlung, wäh-
rend der A r b e i t s z e i t , und das heißt vor a l l e m auch, ohne d i e Be-
schäftigung im B e t r i e b aufgeben zu müssen. 
Diese Lohn- und A r b e i t s p l a t z s i c h e r u n g i s t a l l e r d i n g s nur i n s o -
w e i t p o s i t i v zu bewerten, a l s s i e den E i n t r i t t i n d i e Q u a l i f i z i e -
rungsmaßnahme e r l e i c h t e r t e . A l s P e r s p e k t i v e war s i e weniger a t -
t r a k t i v , weder für d i e b e r e i t s r e l a t i v hoch e i n g e s t u f t e n A r b e i -
t e r , d i e t r o t z der Anstrengungen der Q u a l i f i z i e r u n g und d e r dabei 
erworbenen zusätzlichen Q u a l i f i k a t i o n k e i n e entsprechend zusätz-
l i c h e Entlohnung e r h i e l t e n , noch für d i e vo r h e r n i e d r i g e i n g e -
s t u f t e n A r b e i t e r , deren Lohn j a während der Q u a l i f i z i e r u n g t r o t z 
des s u k z e s s i v e n Q u a l i f i k a t i o n s z u w a c h s e s f e s t g e f r o r e n war. 
Unter s o l c h e n p o s i t i v e n Lernbedingungen konnten auch d i e A r b e i t e r , 
d i e k e i n e einschlägige V o r b i l d u n g h a t t e n , d i e Q u a l i f i z i e r u n g e r -
f o l g r e i c h abschließen. Diese a k t i v e Bewältigung der r e l a t i v hohen 
Anforderungen, d i e d i e Bedienung des Systems insbesondere i n der 
E i n l a u f p h a s e an d i e A r b e i t e r s t e l l t e , hat b e i den B e t e i l i g t e n 
n i c h t nur e i n hohes f a c h l i c h e s Wissen und Verantwortungsbewußtsein 
für d i e Anlage e r z e u g t , sondern auch Selbstbewußtsein im Umgang 
mit technischen Neuerungen, insbesondere mit komplexen computerge-
s t e u e r t e n Anlagen. 
1) Siehe B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g von 1980. In d i e s e r B e t r i e b s v e r e i n -
barung wurde außerdem b e i N i c h t e r r e i c h e n des Q u a l i f i z i e r u n g s -
z i e l s e i n "mindestens g l e i c h w e r t i g e r zumutbarer A r b e i t s p l a t z 
gemäß der b i s h e r i g e n Tätigkeit g a r a n t i e r t " . Auf d i e s e A b s i c h e -
rung mußte jedoch n i c h t zurückgegriffen werden, da a l l e das 
Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l e r r e i c h t e n . 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
Die F F S - Q u a l i f i z i e r u n g i s t damit e i n B e i s p i e l dafür, daß u n t e r 
günstigen Bedingungen auch g e r i n g q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte 
b e r e i t und i n der Lage s i n d , an a n s p r u c h s v o l l e n Q u a l i f i z i e r u n g s -
maßnahmen teilzunehmen. 
b) Mängel i n n e r h a l b der Q u a l i f i z i e r u n g 
Neben den p o s i t i v e n , gegenüber der t r a d i t i o n e l l e n Anlernung her-
vorzuhebenden Momenten der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g gab es auch eine 
Reihe von Mängeln. Daß d i e s e Mängel t r o t z der guten ( f i n a n z i e l l e n , 
z e i t l i c h e n und m o t i v a t i o n a l e n ) Bedingungen a u f t r a t e n , l a g sowohl 
im E x p e r i m e n t i e r c h a r a k t e r der Anlage a l s auch der Q u a l i f i z i e -
rung begründet. Für eine s o l c h n e u a r t i g e Q u a l i f i z i e r u n g gab es 
k e i n V o r b i l d , k e i n B e i s p i e l : weder i n Form e i n e s öffentlich gere-
g e l t e n B e r u f s b i l d s (wie es e r s t mit der z e i t l i c h zum T e i l p a r a l l e l 
l a u f e n d e n Neuordnung der M e t a l l b e r u f e entstehen w i r d ) , noch i n Form 
von e r p r o b t e n und übertragbaren b e t r i e b l i c h e n Qualifizierungsmaß-
nahmen . 
Insbesondere b e i der e r s t e n P i l o t g r u p p e gab es hohe A u s f a l l z e i t e n 
für d i e Q u a l i f i z i e r u n g bzw. Störungen im Ablaufrhythmus, und zwar 
im e i n z e l n e n wegen: 
o f e h l e n d e r Systemkomponenten (zunächst verzögerter Aufbau von 
e i n z e l n e n F e r t i g u n g s z e l l e n , dann fehl e n d e Programme und verzö-
1) 
g e r t e A u s a r b e i t u n g der übergeordneten Steuerung); 
o e r h e b l i c h e r Maschinenstillstände (v o r a l l e m i n der Aufbauphase); 
o A n l e r n n o t w e n d i g k e i t der zweiten P i l o t g r u p p e durch M i t g l i e d e r 
der e r s t e n ; 
o v e r s c h i e d e n t l i c h e r Vorführungen für Besuchergruppen; 
1) Die Maschinen wurden zum T e i l für das FFS e x t r a k o n s t r u i e r t , 
s i e waren b e i i h r e r A u f s t e l l u n g zum T e i l noch n i c h t einmal pro-
b e g e l a u f e n . Erprobung und Abnahme der Maschinen durch d i e Her-
s t e l l e r e r f o l g t e n a l s o zum T e i l e r s t während des Aufbaus der 
Anlage, d.h. während der Q u a l i f i z i e r u n g s z e i t . 
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o von der Planung des FFS abweichendem t e c h n i s c h e n Erprobungs-
rhythmus ; 
o schließlich auch wegen des Fehlens von B e t r i e b s m i t t e l n und zu f e r -
t i g e n d e n T e i l e n für d i e Erprobung von E r n s t f a l l - P r o d u k t i o n . 
Es gab aber, nach Aussagen der P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r , auch Män-
g e l im Q u a l i f i z i e r u n g s k o n z e p t ( i n Aufbau und A b l a u f der Q u a l i f i -
z i e r u n g ) s e l b s t : 
o zu wenig Grundlagenwissen auf verschiedenen G e b i e t e n (Gewich-
tung und Akzent j e nach V o r k e n n t n i s s t a n d natürlich u n t e r -
s c h i e d l i c h ) ; 
o n i c h t immer gelungene A r t und Weise der T h e o r i e v e r m i t t l u n g 
(zum T e i l zu wenig verzahnt mit der P r a x i s ) ; 
o manchmal d i d a k t i s c h ungeeignete A b f o l g e von Kursen und P r a x i s -
phasen: f a l s c h e A b f o l g e bzw. zu großer z e i t l i c h e r Abstand zu 
th e m a t i s c h g l e i c h e m F e l d ; 
o zu wenig s y s t e m a t i s c h e Nutzung von Vorerfahrungen der P i l o t g r u p -
p e n m i t g l i e d e r sowie des a r b e i t s t e i l i g e n Lernens i n der Gruppe 
(etwa zur E n t w i c k l u n g von bestimmten A u s b i l d u n g s u n t e r l a g e n ) . 
N i c h t a l l e d i e s e Momente l a s s e n s i c h e i n d e u t i g p o s i t i v oder nega-
t i v zuordnen. Manches hat gewissermaßen auf beiden S e i t e n der 
B i l a n z P l a t z , j e nachdem, i n welchem konkreten Zusammenhang es 
s t e h t . 
A l s B e i s p i e l dafür kann d i e zwiespältige B e u r t e i l u n g von Maschi-
nenstörungen herangezogen werden: 
o Maschinenstörungen können für d i e Q u a l i f i z i e r u n g sehr gute 
Dienste l e i s t e n , w e i l b e i der Fehlersuche und - b e s e i t i g u n g 
d i e F u n k t i o n s w e i s e der Maschine wie auch der B e a r b e i t u n g s p r o -
zeß gut b e g r i f f e n werden können; zumal wenn e i n K o l l e g e oder 
der M e i s t e r oder der Monteur s i c h d i e Z e i t nimmt, entsprechen-
de Erklärungen abzugeben. 
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o Der Q u a l i f i z i e r u n g s e f f e k t i s t schon n i c h t mehr so hoch, wenn 
d i e Störung s i c h auf S a c h v e r h a l t e b e z i e h t , von denen man b i s -
l a n g überhaupt keine Ahnung h a t t e und auch n i c h t durch Übertra-
gung von schon bekannten Bereichen s i c h e i n ungefähres B i l d ma-
chen kann: aus der Behebung e i n e r Störung i n der NC-Steuerung 
kann jemand, der über k e i n e entsprechende b e r u f l i c h e V o r e r f a h -
rung verfügt und/oder im Rahmen der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g noch k e i -
nen entsprechenden Kurs besucht h a t , r e l a t i v wenig Nutzen z i e -
hen . 
o Der ( u n m i t t e l b a r e ) Q u a l i f i z i e r u n g s e f f e k t e i n e r Störung läuft 
natürlich irgendwann gegen N u l l , wenn se i n e Behebung s i c h über 
Tage und Wochen h i n z i e h t oder immer wieder d i e g l e i c h e Störung 
a u f t r i t t ; s t a t t d e s s e n schlägt dann d i e Störung v o l l auf der 
n e g a t i v e n S e i t e der B i l a n z zu Buche, w e i l für eine bestimmte 
Z e i t d i e Übungsmöglichkeit an d i e s e r Maschine ausfällt. 
Die angeführten Mängel und Störungen i n der Q u a l i f i z i e r u n g g a l t e n 
v o r a l l e m für d i e e r s t e P i l o t g r u p p e . Zumindest d i e t e c h n i s c h e n 
Probleme, d i e mit dem Aufbau des Systems zusammenhingen, waren 
weitgehend behoben, a l s d i e zweite P i l o t g r u p p e i n s System kam. 
Dennoch b l i e b e n z a h l r e i c h e Mängel gerade im A b l a u f der Q u a l i f i -
z i e r u n g bestehen. Schon für d i e e r s t e , mehr aber noch für d i e 
zwe i t e P i l o t g r u p p e wäre es s i n n v o l l gewesen: 
o daß für fehle n d e Maschinen bzw. längere Maschinenstillstände 
Ersatzprogramme für d i e Q u a l i f i z i e r u n g b e r e i t g e s t a n d e n hätten; 
o daß im k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g s b e r e i c h E r s a t z l e r n o r t e zum 
T r a i n i n g ähnlicher B e a r b e i t u n g s t e c h n i k e n , wie s i e i n e i n z e l n e n 
F e r t i g u n g s z e l l e n des FFS vorkommen, vorhanden gewesen wären; 
o daß n i c h t nur e i n vollständiger L e r n z i e l e k a t a l o g vorab 
bestanden hätte, sondern auch e i n f l e x i b l e r A b l a u f p l a n , durch 
den d i e e i n z e l n e n L e r n s c h r i t t e von Anfang an i n e i n s i n n v o l l e s 
Netz v e r o r t b a r gewesen wären; 
o daß auf d i e s p e z i e l l e n Bedürfnisse von Erwachsenen abgestimmte 
Theorie-Praxis-Blöcke e n t w i c k e l t worden wären; 
o daß eine s i n n v o l l e S t r u k t u r e n t w i c k e l t worden wäre, d i e Ideen, 
Anregungen und d i e B e r e i t s c h a f t aufgenommen hätte, s i c h a l s 
Lehrender e i n z u b r i n g e n . 
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H i e r waren d i e V e r a n t w o r t l i c h e n im Werk sowohl k o n z e p t i o n e l l wie 
von der p e r s o n e l l e n Kapazität her überfordert. (Daß von S e i t e n 
des Werks für d i e Q u a l i f i z i e r u n g nur eine Person a b g e s t e l l t wur-
de, d i e zudem noch andere Aufgaben außerhalb des FFS zu erfüllen 
h a t t e , i s t natürlich auch T e i l der b e t r i e b l i c h e n Q u a l i f i z i e r u n g s -
p o l i t i k . ) 
E ine Reihe der S c h w i e r i g k e i t e n hat v i e l Ähnlichkeit mit P r o b l e -
men, d i e auch b e i t r a d i t i o n e l l e r Anlernung und E i n a r b e i t u n g auf-
tauchen : 
o d i e Angebundenheit an d i e Maschine, den Produktionsprozeß (wenn 
i n langen S e r i e n p r o d u z i e r t w i r d , g i b t es wenig umzurüsten, 
dann bestehen auch r e l a t i v g eringe Lernchancen); 
o das Angewiesensein auf d i e B e r e i t s c h a f t bestimmter Arbeitskräf-
t e , i h r einschlägiges Wissen weiterzugeben (zeitbedrängter Mon-
t e u r , überlasteter E i n s t e l l e r , aus Konkurrenzangst oder Natu-
r e l l "mundfauler" K o l l e g e ) ; 
o eine gewisse Zufälligkeit dessen, was man l e r n t (welche Maschi-
ne i s t gerade f r e i , an welche Informationen gerät man?); 
o d i e Unsystematik der Wissensaufnahme ( l e t z t l i c h zählt immer 
der E r f o l g ; wie e r e r r e i c h t w i r d , i s t u n w i c h t i g : tatsächliches 
Wissen und Übertragbarkeit von Wissen w i r d n i c h t s y s t e m a t i s c h 
a n g e s t r e b t , wenngleich es s i c h auch h i e r und da e i n s t e l l t ) ; 
o d i e hohe Bedeutung von V o r k e n n t n i s s e n , gerade b e i größeren 
L e r n s c h r i t t e n ; i n so l c h e n Fällen i s t das Au f h o l e n von einem 
n i e d r i g e r e n Ausgangsniveau aus sehr s c h w i e r i g . 
Diese n e g a t i v e n Kennzeichen t r a d i t i o n e l l e r Anlernung waren i n der 
F F S - Q u a l i f i z i e r u n g i n hohem Ausmaß noch m i t e n t h a l t e n . 
Damit n i c h t immer wieder s t r u k t u r e l l e Probleme der t r a d i t i o n e l -
l e n Anlernung d u r c h s c h l a g e n , wären e i n längerer k o n z e p t i o n e l l e r 
V o r l a u f und eine bessere A u s s t a t t u n g mit A u s b i l d u n g s p e r s o n a l wäh-
rend der Q u a l i f i z i e r u n g notwendig gewesen. 
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Gerade d i e immer wieder k r i t i s i e r t e mangelnde p e r s o n e l l e A u s s t a t -
tung macht aber auch d e u t l i c h , daß t r o t z der hohen I n v e s t i t i o n e n 
i n d i e Q u a l i f i z i e r u n g im Werk l e t z t l i c h doch e i n zu g e r i n g e s Inte 
esse daran bestand, d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g o p t i m a l zu g e s t a l t e n . 
Sowohl von S e i t e n des Managements wie zum T e i l auch von s e i t e n 
der A r b e i t n e h m e r v e r t r e t u n g wurde immer auch v e r s u c h t , d i e FFS-
Q u a l i f i z i e r u n g und d i e damit entstandene S o n d e r r o l l e der FFS-
A r b e i t e r "normalen" Bedingungen a n z u g l e i c h e n , um d i e F F S - A r b e i t e r 
n i c h t zu " S t a r s " , zu e i n e r "Olympiamannschaft" mit entsprechen-
den Ansprüchen, zu machen ( s i e h e h i e r z u K a p i t e l E I , 2 d). 
Die Möglichkeit, mit H i l f e öffentlicher Förderung neue Formen 
i n t e n s i v e r Q u a l i f i z i e r u n g für Arbeitskräfte mit sehr u n t e r s c h i e d -
l i c h e n V orkenntnissen zu erproben, wurde so n i c h t v o l l g e n u t z t . 
Hinzu kommt, daß d i e Q u a l i f i z i e r u n g bzw. der E i n s a t z der P i l o t -
mannschaften im FFS von Anfang an un t e r der doppelten und zum 
T e i l widersprüchlichen Anforderung stand: zum ei n e n das System 
t e c h n i s c h und o r g a n i s a t o r i s c h zum Laufen zu b r i n g e n , zum anderen 
Bedingungen und Möglichkeiten e i n e r f l e x i b l e n E i n s e t z b a r k e i t und 
e i n e r b r e i t e n Q u a l i f i z i e r u n g von u n g e l e r n t e n , a n g e l e r n t e n und 
f a c h l i c h v o r q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r n zu erproben. B e i K o n f l i k t e n 
h a t t e l e t z t l i c h das F u n k t i o n i e r e n der Anlage Vorrang. 
J e n s e i t s der Frage, ob und i n w i e w e i t d i e genannten Unzulänglich-
k e i t e n b e i der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g unabdingbar waren, i s t f e s t z u -
s t e l l e n , daß d i e Q u a l i f i z i e r u n g nur deshalb auf dem hohen Niveau 
abgeschlossen werden konnte, w e i l manches an f e h l e n d e r o f f i z i e l -
l e r A u s b i l d u n g durch E i g e n i n i t i a t i v e , s e l b s t e r s t e l l t e A usbildungs 
u n t e r l a g e n , hohe M o t i v a t i o n und E i n b r i n g e n von V o r k e n n t n i s s e n 
durch d i e P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r a u s g e g l i c h e n wurde. 
c) Zur g e n e r e l l e n P r o b l e m a t i k b e t r i e b l i c h e r Q u a l i f i z i e r u n g 
Über d i e eher immanenten Mängel hinaus berührt d i e F F S - Q u a l i f i -
z i e r u n g e i n i g e a l l g e m e i n e Probleme b e r u f l i c h e r B i l d u n g . Denn ob-
wohl d i e Q u a l i f i z i e r u n g im FFS un t e r Sonderbedingungen s t a t t f a n d , 
Schultz-Wild/Asendorf/von Behr/Köhler/Lutz/Nuber (1986): Flexible Fertigung und Industriearbeit. 
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68148 
s t e h t s i e doch i n e i n e r gewissen b e r u f s b i l d u n g s p o l i t i s c h e n 
" L a n d s c h a f t " . In z a h l r e i c h e n B e t r i e b e n , n i c h t nur im Maschinen-
bau, werden, insbesondere mit der Einführung computergesteuerter 
Anlagen, t r a d i t i o n e l l e I n h a l t e und Formen von Q u a l i f i z i e r u n g für 
P r o d u k t i o n s a r b e i t defizitär. Dies g i l t insbesondere für d i e An-
le r n u n g am A r b e i t s p l a t z , aber auch für E r s t a u s b i l d u n g und Weit e r -
b i l d u n g von F a c h a r b e i t e r n . 
B e i der Behebung s o l c h e r D e f i z i t e h e l f e n s i c h d i e B e t r i e b e zu-
nächst i n der Regel s e l b s t , und zwar durch i n t e r n e Q u a l i f i z i e -
rungsmaßnahmen von ganz u n t e r s c h i e d l i c h e r Dauer und u n t e r s c h i e d -
l i c h e n I n h a l t e n - j e nach akutem Bedarf. Zum T e i l werden d i e v e r -
änderten Anforderungen an Q u a l i f i k a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g auch 
B e s t a n d t e i l öffentlicher Regelungen, etwa mit der Schaffung neuer 
B e r u f s b i l d e r (wie z.B. Hüttenfacharbeiter, C h e m i e f a c h a r b e i t e r 
e t c . , s i e h e D r e x e l , Nuber 1979 und D r e x e l 1982) oder mit der Neu-
ordnung bestehender Berufe (z.B. i n den Bereichen M e t a l l und 
E l e k t r o , s i e h e Buschhaus 1 9 8 t ) . 
Die öffentlichen Regelungen g r e i f e n a l l e r d i n g s nur ab e i n e r be-
stimmten q u a n t i t a t i v e n Bedeutung, ab einem bestimmten Niveau 
( F a c h a r b e i t e r n i v e a u ) und häufig e r s t r e l a t i v spät. Die meisten 
Qualifizierungsmaßnahmen b l e i b e n e i n z e l b e t r i e b l i c h oder auch 
überbetrieblicher A r t (z.B. Kurse von H e r s t e l l e r n , von bestimm-
t e n p r i v a t w i r t s c h a f t l i c h e n I n s t i t u t e n ) . 
Die Frage i s t , wie neue Anforderungen so zu bewältigen bzw. i n 
b i s h e r i g e Ausbildungsformen zu i n t e g r i e r e n s i n d , daß daraus für 
d i e A r b e i t e r weder k u r z - noch längerfristig N a c h t e i l e e n t s t e h e n . 
Die gegenwärtige P r a x i s , neue Anforderungen an Q u a l i f i k a t i o n und 
Q u a l i f i z i e r u n g primär durch r e l a t i v u n s y s t e m a t i s c h e , ad hoc en t -
w i c k e l t e b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Qualifizierungsmaßnahmen zu bewälti-
gen, berührt d i e I n t e r e s s e n der A r b e i t e r an den Bedingungen von 
P r o d u k t i o n s - oder I n d u s t r i e a r b e i t i n u n t e r s c h i e d l i c h e r Weise, so-
wohl u n m i t t e l b a r wie auch v e r m i t t e l t über veränderte A r b e i t s t e i -
l u n g s s t r u k t u r e n und veränderte S t r u k t u r e n des b e r u f l i c h e n B i l d u n g s 
wesens. 
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Im folgenden s o l l e n d r e i Problembereiche a n g e r i s s e n werden, d i e 
i n der gegenwärtigen i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n und b e r u f s b i l d u n g s -
p o l i t i s c h e n D i s k u s s i o n von Bedeutung s i n d : 
(1) Verwertung 
Qualifizierungsmaßnahmen, d i e auf akute Anforderungen bestimmter 
Arbeitsplätze i n einem B e t r i e b a u s g e r i c h t e t s i n d , s i n d i n i h r e r 
V e r w e r t b a r k e i t für d i e b e t r o f f e n e n A r b e i t e r grundsätzlich p r o b l e -
m a t i s c h . B e i B e t r i e b s w e c h s e l , u n t e r Umständen aber auch b e i Wech-
s e l des A r b e i t s p l a t z e s im B e t r i e b s e l b s t , kann der B e t r o f f e n e 
k e i n e "anerkannte" Q u a l i f i k a t i o n vorweisen, wie d i e s etwa mit dem 
F a c h a r b e i t e r b r i e f der F a l l i s t . Für den j e w e i l i g e n B e t r i e b hat 
d i e s a l l e r d i n g s V o r t e i l e . Gerade w e i l s o l c h e Qualifizierungsmaß-
nahmen weder öffentlich g e r e g e l t noch anerkannt s i n d , können aus 
Teilnahme und Abschluß von S e i t e n der Abs o l v e n t e n k e i n e f o r m a l 
abgestützten Ansprüche auf bestimmte E i n s t u f u n g und Entlohnung 
oder auf eine der Q u a l i f i k a t i o n entsprechende s o z i a l e A b s i c h e -
rung, etwa b e i A r b e i t s l o s i g k e i t oder Berufsunfähigkeit, a b g e l e i -
1) 
t e t werden. Solche b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n e n können 
von den B e t r i e b e n deshalb j e nach i h r e n Bedürfnissen - f l e x i b l e r , 
q u a l i f i z i e r t e r e r P e r s o n a l e i n s a t z möglichst ohne Lohnerhöhungen -
genutzt werden. 
(2) P o l a r i s i e r u n g 
Q u a l i f i z i e r u n g b e i n h a l t e t auch d i e Gefahr von P o l a r i s i e r u n g . Denn 
i n der Regel w i r d nur e i n T e i l der von neuen Produktionsmethoden 
und Rationalisierungsmaßnahmen b e t r o f f e n e n A r b e i t e r q u a l i f i z i e r t . 
Der Rest der A r b e i t e r v e r b l e i b t auf k o n v e n t i o n e l l e n Arbeitsplätzen 
mit z.T. g e r i n g e n Anforderungen. Solche Arbeitsplätze b e i n h a l t e n 
o f t l a n g f r i s t i g e Gefährdungen durch A u t o m a t i s i e r u n g , entweder w e i l 
s i e ganz w e g f a l l e n oder indem s i c h d o r t d i e A r b e i t s b e d i n g u n g e n 
noch w e i t e r v e r s c h l e c h t e r n . 
1) Auch d i e Z e r t i f i z i e r u n g der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g durch d i e örtli-
che IHK i s t k e i n e öffentliche Anerkennung im üblichen Si n n e , 
d i e bestimmte Rechte, etwa b e i der V e r m i t t l u n g e i n e s "angemes-
senen" A r b e i t s p l a t z e s , begründet. 
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Damit e n t s t e h t für d i e n i c h t q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r e i n d o p p e l t e s 
R i s i k o : Zunächst b e h a l t e n s i e u n q u a l i f i z i e r t e , b e l a s t e n d e A r b e i -
t e n b e i entsprechend g e r i n g e r Entlohnung, dann droht ihnen A r -
b e i t s p l a t z v e r l u s t und A r b e i t s l o s i g k e i t mit verminderten Chancen, 
wieder eine angemessene Beschäftigung zu e r h a l t e n . 
Die K l u f t zwischen q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r n mit r e l a t i v guten 
A r b e i t s b e d i n g u n g e n - den sog. R a t i o n a l i s i e r u n g s g e w i n n e r n ( K e r n , 
Schumann 1984a) - und u n q u a l i f i z i e r t e n A r b e i t e r n w i r d damit grö-
ßer und kann immer weniger (wie noch b e i der s c h r i t t w e i s e n Q u a l i -
f i z i e r u n g im a l t e n A n lernsystem, der "Ochsentour") durch eigene 
1) 
Anstrengung überwunden werden. 
(3) I n t e g r a t i o n 
M i t den Problemen b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g und P o l a r i -
s i e r u n g eng verknüpft i s t d i e Frage der I n t e g r a t i o n neuer Q u a l i -
f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n - h i e r der Beherrschung computergestütz-
t e r komplexerer F e r t i g u n g s t e c h n i k ( k u r z : "Systemtechnik") - i n 
d i e b e r u f l i c h e B i l d u n g . 
S e i t Bestehen öffentlich g e r e g e l t e r B e r u f s b i l d u n g (des "Dualen 
Systems") s t e l l t s i c h immer wieder d i e Frage der Abgrenzung von 
L e r n o r t e n : Welche I n h a l t e s i n d t h e o r e t i s c h zu l e r n e n , welche nur 
i n der P r a x i s des " b e t r i e b l i c h e n E r n s t f a l l s " , und welche I n h a l t e 
s i n d der - v e r a l l g e m e i n e r t e n , öffentlich g e r e g e l t e n - Grundaus-
b i l d u n g , welche der b e t r i e b s s p e z i f i s c h e n A u f b a u q u a l i f i z i e r u n g zu-
zuschlagen? 
M i t der b r e i t e r e n Durchsetzung der auf Daten- und I n f o r m a t i o n s -
v e r a r b e i t u n g b a s i e r e n d e n Systemtechnik e n t s t e h t d i e Tendenz, daß 
d i e " P r a x i s " der P r o d u k t i o n s a r b e i t s e l b e r a b s t r a k t e r , t h e o r e t i -
scher w i r d , damit weniger Anforderungen an manuelle Fähigkeiten 
1) Zu diesem p o l a r i s i e r e n d e n E f f e k t t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e r 
Neuerungen und damit verbundener Mobilitäts- und Q u a l i f i z i e -
rungsprozesse v g l . auch Köhler, S c h u l t z - W i l d 1985. 
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und mehr an i n t e l l e k t u e l l e L e i s t u n g e n s t e l l t . Diese " P r a x i s " 
läßt s i c h i n verschiedenen b e t r i e b l i c h e n Bedingungen w i e d e r f i n -
den, i h r e I n h a l t e s i n d damit - s e i es i n der b e r u f l i c h e n E r s t -
a u s b i l d u n g und/oder i n e i n e r i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e n A u f b a u q u a l i -
f i z i e r u n g - auch v e r a l l g e m e i n e r b a r . 
Ob und wie e i n e solche V e r allgemeinerung neuer Q u a l i f i k a t i o n s -
anforderungen g e l i n g t , i s t von w e s e n t l i c h e r Bedeutung für das 
B e r u f s b i l d u n g s s y s t e m insgesamt. Wird d i e auf d i e Systemtechnik 
bezogene Q u a l i f i z i e r u n g der Grundausbildung zugeschlagen, stärkt 
d i e s s i c h e r l i c h das überkommene B e r u f s a u s b i l d u n g s s y s t e m . Wird 
d i e Systemtechnik hingegen a l s bloß b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Aufbau-
q u a l i f i z i e r u n g b e g r i f f e n , kann s i c h daraus e i n e Schwächung, zu-
mindest e i n m o d i f i z i e r t e r S t e l l e n w e r t der b e r u f l i c h e n E r s t a u s -
b i l d u n g , ergeben. 
V o r s t e l l b a r s i n d verschiedene E n t w i c k l u n g s l i n i e n , von denen d r e i 
w i c h t i g e V a r i a n t e n angedeutet werden s o l l e n : 
o Eine v o l l e I n t e g r a t i o n der auf Systemtechnik bezogenen I n h a l t e 
i n d i e b e r u f l i c h e E r s t a u s b i l d u n g b i s h i n z u r üblichen P r a x i s -
r e i f e , d i e j a auch b e i k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n gsformen immer 
nur i n a l l e r Vorläufigkeit und k e i n e s f a l l s zu 100 % e r r e i c h t 
wurde; 
o eine Abdrängung von bestimmten Q u a l i f i k a t i o n s m o m e n t e n , d i e s i c h 
auf moderne Technologien b e z i e h e n , i n eine z w e i t e , a l l e r d i n g s 
e b e n f a l l s weitgehend g e n e r a l i s i e r t e A usbildungsphase; ob nun 
a l s z w e i t e Tranche der all g e m e i n e n b e r u f l i c h e n E r s t a u s b i l d u n g 
oder ob i n zumindest ähnlich no r m i e r t e Erwachsenenbildung, 
s e i d a h i n g e s t e l l t ; 
o schließlich eine von der b e r u f l i c h e n E r s t a u s b i l d u n g weitgehend 
abgetrennte und im P r i n z i p n i c h t g e n e r a l i s i e r t e Form überwiegend 
b e t r i e b s s p e z i f i s c h e r Q u a l i f i z i e r u n g ; gewisse S t a n d a r d i s i e r u n g e n 
könnten h i e r b e i über A u s b i l d u n g s m i t t e l oder z.B. e i n h e i t l i c h e 
H e r s t e l l e r k u r s e e r f o l g e n . 
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Gegenwärtig s i e h t es so aus, a l s würde d i e Q u a l i f i z i e r u n g im Be-
r e i c h computergestützter komplexer F e r t i g u n g s t e c h n i k der d r i t t e n 
E n t w i c k l u n g s l i n i e f o l g e n . Wo neuere Anforderungen im M e t a l l b e r e i c h 
i n der b e r u f l i c h e n E r s t a u s b i l d u n g v e r m i t t e l t werden, g e s c h i e h t dies 
betriebsindividuell, also nicht i n verallgemeinerter, standardisierter Form. 
Mi t der Neuordnung der i n d u s t r i e l l e n M e t a l l b e r u f e g i b t es jedoch 
d i e Chance, daß weitgehende Grundlagen computergestützter F e r t i -
gung sehr wohl i n der E r s t a u s b i l d u n g g e n e r e l l v e r m i t t e l t werden. 
B i s i n größerem Umfang J u g e n d l i c h e i n den neuen Berufen a u s g e b i l -
det und z.B. a l s " I n d u s t r i e m e c h a n i k e r der F a c h r i c h t u n g Produk-
t i o n s t e c h n i k " oder a l s "Zerspanungsmechaniker" e i n s e t z b a r s i n d , 
w i r d a l l e r d i n g s noch e i n i g e Z e i t vergehen. Außerdem w i r d natürlich 
auch i n d i e s e n neuen Berufen eine Ergänzung durch W e i t e r b i l d u n g 
immer wieder notwendig s e i n . 
Die b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n an e i n e r V e r a l l g e m e i n e r u n g neuer 
Q u a l i f i k a t i o n s i n h a l t e s i n d äußerst heterogen, zum T e i l auch gegen-
sätzlich: E i n e r s e i t s haben B e t r i e b e das p r i n z i p i e l l e I n t e r e s s e , 
a l l e u n p r o d u k t i v e n L e i s t u n g e n , zu denen zunächst j a auch d i e 
Q u a l i f i z i e r u n g gehört, aus dem B e t r i e b auszusondern, öffentlichen 
In s t a n z e n zu überlassen. A n d e r e r s e i t s haben s i e jedoch das I n t e r -
e s s e , daß d i e Arbeitskräfte möglichst p r a x i s n a h , u n m i t t e l b a r für 
den akuten oder absehbaren Bedarf q u a l i f i z i e r t werden, um s i e 
möglichst s c h n e l l p r o d u k t i v nutzen zu können. Dem stehen v e r a l l -
gemeinerte Q u a l i f i z i e r u n g s p r o z e s s e zumindest t e i l w e i s e entgegen, 
da h i e r j e w e i l s e r s t e i n e Anpassung an d i e s p e z i f i s c h e n b e t r i e b -
l i c h e n Gegebenheiten e r f o l g e n muß. 
In der Frage der Verallgemeinerung von Q u a l i f i z i e r u n g für compu-
tergestützte F e r t i g u n g werden auch I n t e r e s s e n der H e r s t e l l e r s o l -
c her Anlagen berührt, w e i l d i e s e s i c h bestimmten V e r e i n h e i t l i c h u n g s -
vorgaben beugen müßten, w o l l t e man n i c h t von v o r n h e r e i n nur e i n 
e i n z i g e s EDV-System im Rahmen der Grundausbildung f a v o r i s i e r e n . 
Welcher Kompromiß zwischen Verallgemeinerung und Spezifität bzw. 
Anwendungsnähe s i c h b e i der Q u a l i f i z i e r u n g für computergestützte 
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F e r t i g u n g h e r a u s b i l d e t , i s t gegenwärtig durchaus o f f e n und von 
1) 
v i e l e n zusätzlichen Faktoren abhängig. 
d) Mi n d e s t s t a n d a r d s für b e t r i e b l i c h e Q u a l i f i z i e r u n g 
E i n e zusammenfassende Bewertung der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g a l s Mo d e l l 
für e i n e B r e i t e n q u a l i f i z i e r u n g von P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n muß auf-
grund der genannten Probleme zwiespältig a u s f a l l e n . 
E i n e r s e i t s enthält d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g i n i h r e n I n h a l t e n und 
i n den Lernbedingungen p o s i t i v zu bewertende Momente, insbesondere 
wenn man s i e mit der t r a d i t i o n e l l e n Anlernung v e r g l e i c h t . Diese 
p o s i t i v e n Momente könnten durchaus B e i s p i e l c h a r a k t e r haben. 
A n d e r e r s e i t s i s t auch d i e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g im P r i n z i p e ine An-
l e r n u n g g e b l i e b e n . S i e i s t somit auch mit w e s e n t l i c h e n s t r u k t u -
r e l l e n Problemen von Anlernung b e h a f t e t . H i e r s i n d insbesondere 
d i e doch r e l a t i v unsystematische und beiläufige W i s s e n s v e r m i t t -
l u n g sowie d i e mangelnde öffentliche Anerkennung der Abschlüsse 
und d i e damit n i c h t g e s i c h e r t e V e r w e r t b a r k e i t der erworbenen Qua-
l i f i k a t i o n auf dem A r b e i t s m a r k t zu nennen. Diese s t r u k t u r e l l e n 
Mängel schränken den M o d e l l c h a r a k t e r der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g deut-
l i c h e i n . 
Diese K r i t i k an der F F S - Q u a l i f i z i e r u n g a l s e i n e r b e t r i e b s s p e z i f i -
schen Qualifizierungsmaßnahme i s t vor dem H i n t e r g r u n d der g e n e r e l -
l e n ( b i l d u n g s - ) p o l i t i s c h e n Forderung f o r m u l i e r t , daß a l l e Jugend-
l i c h e n , d i e i n der I n d u s t r i e e i n g e s e t z t werden, eine öffentlich 
g e r e g e l t e einschlägige Grundausbildung mit Facharbeiterabschluß 
e r h a l t e n , und daß e r s t auf diesem a l l g e m e i n e n Q u a l i f i k a t i o n s s o c k e l 
b e t r i e b s s p e z i f i s c h e Qualifizierungsmaßnahmen ansetzen s o l l t e n . 
1) V g l . zu d i e s e r D i s k u s s i o n auch IGM 1985 sowie L a u r - E r n s t 1982. 
Zum widersprüchlichen I n t e r e s s e von B e t r i e b e n an der A u s g l i e -
derung von Q u a l i f i z i e r u n g aus dem u n m i t t e l b a r e n P r o d u k t i o n s p r o -
zeß bzw. aus dem B e t r i e b s e l b s t v g l . A s e n d o r f - K r i n g s u.a. 1976, 
Dr e x e l 1980 sowie v. Behr 1981. 
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Diese Forderung hat l a n g f r i s t i g e n C h a r a k t e r ; s i e i s t zumindest 
k u r z f r i s t i g n i c h t d u r c h s e t z b a r . Es i s t davon auszugehen, daß auch 
w e i t e r h i n J u g e n d l i c h e i n Berufen (insbesondere des Handwerks) 
a u s g e b i l d e t werden, i n denen s i e nach der Au s b i l d u n g keinen Ar-
b e i t s p l a t z e r h a l t e n , weshalb s i e a l s An g e l e r n t e i n d i e I n d u s t r i e 
gehen müssen. Für d i e s e " f e h l q u a l i f i z i e r t e n " J u g e n d l i c h e n , aber 
auch für ältere erfahre n e A n g e l e r n t e und für F a c h a r b e i t e r , d i e 
aufgrund des t e c h n i s c h e n Wandels mit neuen Anforderungen k o n f r o n -
t i e r t s i n d , werden b e t r i e b l i c h e Qualifizierungsmaßnahmen auch i n 
Zukunft e r f o l g e n und auch s i n n v o l l s e i n . 
Für solche Qualifizierungsmaßnahmen l a s s e n s i c h aufgrund der E r -
fahrungen im FFS e i n i g e Mindeststandards f o r m u l i e r e n , deren Durch-
setzung günstige Bedingungen für d i e Arbeitnehmer fördern und ne-
g a t i v e Folgen vermindern könnte: 
o Die Q u a l i f i z i e r u n g muß un t e r solchen s o z i a l e n und d i d a k t i s c h e n 
Bedingungen a b l a u f e n , daß im P r i n z i p a l l e A r b e i t e r / i n n e n (d.h. 
auch u n g e l e r n t e ) daran teilnehmen können. 
o Die Q u a l i f i z i e r u n g muß auf e i n bestimmtes f a c h l i c h e s Niveau 
führen bzw. s o l c h e Grundlagen v e r m i t t e l n , auf denen i n w e i t e r e n 
Qualifizierungsmaßnahmen aufgebaut werden kann. 
o Die Q u a l i f i z i e r u n g muß d i e Möglichkeit b e i n h a l t e n , zu öffent-
l i c h anerkannten Abschlüssen ( F a c h a r b e i t e r ) zu kommen - entwe-
der i n s i c h s e l b s t oder mit H i l f e e i n e r öffentlich und b e t r i e b -
l i c h geförderten Zusatzschulung für eine IHK-Prüfung. 
o Die Q u a l i f i z i e r u n g bzw. d i e dabei erworbene Q u a l i f i k a t i o n muß 
i n d i e Entlohnung eingehen; s i e d a r f n i c h t a l s " s c h l e i c h e n d e " 
Anpassung an den t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t d e f i n i e r t werden, d i e 
von den A r b e i t e r n selbstverständlich und g r a t i s g e l e i s t e t wer-
den muß. Mehr Q u a l i f i k a t i o n führt zu mehr L e i s t u n g und höherer 
Produktivität und muß daher e n t g o l t e n werden. 
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Diese Forderungen für b e t r i e b l i c h e Q u a l i f i z i e r u n g können länger-
f r i s t i g jedoch nur dann eine b r e i t e , t e n d e n z i e l l a l l e A r b e i t n e h -
mer b e t r e f f e n d e Wirkung haben, wenn d i e j e w e i l i g e Q u a l i f i z i e r u n g 
auch mit A r b e i t s s t r u k t u r e n verknüpft i s t , i n denen Q u a l i f i k a t i o n 
i n d i e F e r t i g u n g zurückgeholt und damit A r b e i t s t e i l u n g r e d u z i e r t 
werden kann. 
Auch s o l c h e A r b e i t s s t r u k t u r e n können, wie g e z e i g t wurde, i n d i r e k t 
für d o r t n i c h t e i n g e s e t z t e P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n a c h t e i l i g e Folgen 
haben; s i e s i n d aber u n t e r den gegebenen ökonomischen Verhältnis-
sen längerfristig a l s d i e bessere Möglichkeit anzusehen im Ver-
g l e i c h zu s t a r k p o l a r i s i e r t e n S t r u k t u r e n (im Extrem e i n e r s e i t s 
I n g e n i e u r e , a n d e r e r s e i t s u n q u a l i f i z i e r t e H i l f s a r b e i t e r ) . Dies 
g i l t s o l a n g e , wie es d i e v o l l a u t o m a t i s i e r t e , mannlose F a b r i k b e i 
g l e i c h z e i t i g e r Schaffung neuer, weniger b e l a s t e n d e r Arbeitsplätze 
i n anderen g e s e l l s c h a f t l i c h e n B e r e i c h e n bzw. eine entsprechende 
s o z i a l e A bsicherung n i c h t g i b t . 
A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g im FFS s i n d i n s o f e r n e i n 
S c h r i t t i n d i e r i c h t i g e R i c h t u n g . Dies g i l t a l l e r d i n g s nur dann, 
wenn s i e auch a l s s o l c h e r genutzt werden, d.h. s i c h t e n d e n z i e l l 
a u s b r e i t e n und n i c h t I n s e l c h a r a k t e r b e h a l t e n . Eine s o l c h e A u s b r e i -
tung i s t gegenwärtig sowohl im u n t e r s u c h t e n B e t r i e b wie i n ande-
r e n B e t r i e b e n mit "neuen Pro d u k t i o n s k o n z e p t e n " (Kern, Schumann 
1984) o f f e n . 
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Vorbemerkung 
In s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e r wie p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r und so-
z i a l p o l i t i s c h e r P e r s p e k t i v e i s t das im un t e r s u c h t e n B e t r i e b r e a l i -
s i e r t e f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m v o r a l l e m anderen bedeutsam a l s 
e i n n e u a r t i g e s M o d e l l q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t , das im 
H i n b l i c k auf A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , A r b e i t s i n h a l t , P e r s o n a l e i n s a t z 
und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n i n einem s c h a r f e n K o n t r a s t zu den 
j a h r z e h n t e l a n g d i e R a t i o n a l i s i e r u n g von P r o d u k t i o n s a r b e i t be-
herrschenden Tendenzen s t e h t . Dieses M o d e l l i s t zunächst ( I ) i n 
s e i n e n w e s e n t l i c h e n Merkmalen und im V e r g l e i c h zu den Verhältnis-
sen zu c h a r a k t e r i s i e r e n , wie s i e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g 
g l e i c h a r t i g e r T e i l e bestehen. H i e r a n schließen s i c h zwei Fragen 
an, auf d i e j e w e i l s etwas näher einzugehen i s t : Wie ( I I ) wurden 
d i e m it e i n e r so w e i t r e i c h e n d e n , a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Inno-
v a t i o n e n verbundenen p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Probleme gelöst? 
Und ( I I I ) welche Ve r b r e i t u n g s s c h a n c e n h a t das zunächst im Rahmen 
e i n e s e i n z e l n e n Innovationsvorhabens e n t w i c k e l t e M o d e l l im Be-
t r i e b s e l b s t und über d i e s e n hinaus? 
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I . Das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m a l s M o d e l l q u a l i f i z i e r t e r Pro-
d u k t i o n s a r b e i t 
1. Merkmale von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z 
Im Rahmen des öffentlich geförderten Innovationsvorhabens wurde 
e i n A u t o m a t i s i e r u n g s n i v e a u r e a l i s i e r t , das i n n i c h t unerheblichem 
Umfange noch menschliche I n t e r v e n t i o n e n e r f o r d e r t . U n m i t t e l b a r 
mit dem Systembetrieb verbunden s i n d d r e i Aufgabengruppen. 
Umf a n g r e i c h s t e r Komplex i s t das Umrüsten der t e i l s g l e i c h a r t i g e n , 
t e i l s v e r s c h i e d e n a r t i g e n Werkzeugmaschinen, einschließlich der 
zugehörigen Handhabungsgeräte; d i e Aufgaben r e i c h e n vom E i n l e s e n 
der NC-Programme über Auswechseln der Werkzeuge und Anpassen der 
Sp a n n m i t t e l b i s zum Optimieren von Vor s c h u b g e s c h w i n d i g k e i t e n oder 
Drehzahlen. 
Zum zweiten i s t d i e v e r g l e i c h s w e i s e a n s p r u c h s l o s e , aber körper-
l i c h b e l a s t e n d e Tätigkeit des Eingehens von Rohlingen i n das Sy-
stem und des Entladens der f e r t i g b e a r b e i t e t e n Zahnräder manuell 
durchzuführen, wobei es h i e r nur um das A u f l e g e n bzw. Abnehmen 
der Werkstücke von einem g e t a k t e t e n R u n d t i s c h am Systemein-/aus-
gang geht, da das Be- und En t l a d e n der im System stehenden Werk-
stückträger automatisch durch Handhabungsgeräte e r f o l g t . 
Zum d r i t t e n i s t e i n e Reihe von Steuerungs- und Überwachungsaufga-
ben zu nennen, d i e s i c h sowohl auf das Fahren der Gesamtanlage 
(einschließlich des gemeinsamen Transportsystems) a l s auch auf 
d i e e i n z e l n e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n und d o r t insbesondere auf 
d i e Werkzeugmaschinen beziehen. 
Hinzu kommen z a h l r e i c h e Aufgaben und Tätigkeiten, d i e zwar für 
das F u n k t i o n i e r e n des Systems notwendig, jedoch z e i t l i c h und 
s a c h l i c h n i c h t gleichermaßen mit dem d i r e k t e n S ystembetrieb v e r -
knüpft s i n d . S i e r e i c h e n vom B e s e i t i g e n der a n f a l l e n d e n Späne 
Uber W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g und Qualitätskontrolle b i s zur A n l a -
genwartung, Programmoptimierung u . a . 
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Diese Aufgaben und Aufgabengruppen l a s s e n s i c h , wie d i e i n z w i -
schen v o r l i e g e n d e n w i s s e n s c h a f t l i c h e n Untersuchungen und p r a k t i -
schen Erfahrungen an f l e x i b e l a u t o m a t i s i e r t e n P r o d u k t i o n s a n l a g e n 
d e u t l i c h z e i g e n , i n r e c h t v e r s c h i e d e n e r Weise zu Tätigkeiten bün-
d e l n und den e i n g e s e t z t e n Arbeitskräften zuordnen. 
Der b i s h e r i g e n T r a d i t i o n von F e r t i g u n g s r a t i o n a l i s i e r u n g e n t s p r i c h t 
e i n O r g a n i s a t i o n s m o d e l l , das den v e r b l e i b e n d e n Systembedienern l e -
d i g l i c h zumeist a r b e i t s t e i l i g zu v e r r i c h t e n d e und eng begrenzte 
R e s t f u n k t i o n e n beläßt, d i e vor a l l e m aus der Überwachung des Pro-
zeßablaufs und p u n k t u e l l e n E i n g r i f f e n bestehen, wie Wechsel von 
Werkzeugen oder Spannvorrichtungen bzw. E i n - und Ausspannen zu 
b e a r b e i t e n d e r bzw. b e a r b e i t e t e r Werkstücke. Solche Aufgaben, d i e 
ggf. weitgehend durch rechnergestützte Bedienerführung g e s t e u e r t 
werden, ve r l a n g e n kaum besondere F a c h k e n n t n i s s e , sondern v o r a l -
lem Zuverlässigkeit, Aufmerksamkeit, s c h n e l l e Reaktionsfähigkeit 
und e i n Mindestmaß an a l l g e m e i n e r t e c h n i s c h e r Sensibilität. A l l e 
anderen Aufgaben werden nach diesem t r a d i t i o n e l l e n O r g a n i s a t i o n s -
m o d e l l n i c h t von der Bedienmannschaft, sondern von j e w e i l s spe-
z i a l i s i e r t e n Arbeitskräften bzw. D i e n s t s t e l l e n übernommen, d i e 
n i c h t f e s t und ständig dem System zugeordnet s i n d . 
In dem u n t e r s u c h t e n Innovationsvorhaben wurde e i n grundsätzlich 
anderes M o d e l l r e a l i s i e r t , das s i c h durch v i e r Merkmale b e s c h r e i -
ben läßt. 
(1) E i n e r s t e s Merkmal i s t e i n e F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n , d i e nach 
dem P r i n z i p der " F e r t i g u n g s i n s e l " den F e r t i g u n g s a b l a u f i n T e i l -
a b s c h n i t t e z e r l e g t , d i e i n gewissem Umfang a l s selbständige F e r -
t i g u n g s e i n h e i t e n a g i e r e n , im "Außenverhältnis" mit den a n s c h l i e -
ßenden F e r t i g u n g s a b s c h n i t t e n sowie den übergeordneten Führungs-
s t r u k t u r e n und I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssystemen über k l a r de-
f i n i e r t e S c h n i t t s t e l l e n i n Verbindung stehen und im "Innenver-
hältnis" e i g e n v e r a n t w o r t l i c h d i e E r r e i c h u n g der g e s t e l l t e n F e r t i -
g u n g s z i e l e zu s i c h e r n haben. 
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Das P r i n z i p der " F e r t i g u n g s i n s e l " e n t s p r i c h t an s i c h Forderungen, 
d i e i n e i n e r bestimmten T r a d i t i o n der O r g a n i s a t i o n s l e h r e ( d i e 
s i c h etwa mit Namen wie D u b r e u i l und Rosenstock-Huessy v e r b i n d e t ) 
schon i n den e r s t e n Jahrzehnten des 20. Jahrhunderts erhoben wur-
de. Dieses t r a d i t i o n s r e i c h e P r i n z i p erhält je d o c h , so w i r d i n 
jüngster Z e i t des öfteren a r g u m e n t i e r t , auf dem H i n t e r g r u n d der 
modernen F e r t i g u n g s - , T r a n s p o r t - und I n f o r m a t i o n s t e c h n i k neue Ak-
tualität, da mit deren H i l f e auf w i r t s c h a f t l i c h e Weise s i c h e r g e -
s t e l l t werden könne, daß e i n e r s e i t s d i e e i n z e l n e n F e r t i g u n g s i n s e l n 
mit den benötigten I n f o r m a t i o n e n , B e t r i e b s m i t t e l n u s f . v e r s o r g t 
werden, a n d e r e r s e i t s Transparenz und Flüssigkeit des P r o d u k t i o n s -
1) 
a b l a u f s n i c h t in Frage g e s t e l l t werden . 
Das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m i s t i n diesem Sinne a l s F e r t i g u n g s -
i n s e l a u s g e l e g t und hätte wohl auch dann e i n e n i c h t ganz unbe-
trächtliche o r g a n i s a t o r i s c h e und m a t e r i a l w i r t s c h a f t l i c h e Autono-
mie, wenn es n i c h t a b s e i t s der s o n s t i g e n Z a h n r a d f e r t i g u n g g e l e -
gen wäre. 
(2) E i n w e i t e r e s Merkmal be s t e h t i n der Auslegung der A r b e i t s -
plätze im Sinne e i n e r Bündelung von A r b e i t s a u f g a b e n mit s t a r k 
u n t e r s c h i e d l i c h e m f u n k t i o n a l e n und z e i t l i c h e n Bezug zum F e r t i -
gungsablauf. Aufgaben d i e s e r A r t s i n d z.B. Anlagenüberwachung, 
E i n r i c h t e n der Systemkomponenten, Qualitätskontrolle, Werkzeug-
v o r e i n s t e l l u n g , Adaption von NC-Programmen u . a . H i e r z u gehören 
i n a l l e r Regel auch: Möglichkeiten des p a s s i v e n Z u g r i f f s zu den 
rechnergestützten I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssystemen, d i e dem 
j e w e i l i g e n F e r t i g u n g s a b s c h n i t t entsprechen; Möglichkeiten des 
D i a l o g s mit den übergeordneten I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssyste-
men und Möglichkeiten des a k t i v e n E i n g r i f f s i n bestimmte Steue-
rungssysteme b e i Notfällen. 
In a l l e r Regel werden i n d i e Bündelung der Aufgaben zu A r b e i t s -
plätzen n i c h t nur R e s t f u n k t i o n e n k o n v e n t i o n e l l e r P r o d u k t i o n s a r -
1) Zum a k t u e l l e n Konzept der " F e r t i g u n g s i n s e l n " bzw. e i n e r "grup-
pe n t e c h n i s c h e n " Umgestaltung der F e r t i g u n g v g l . Brödner 1981 
und 1984. 
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b e i t (z.B. von Maschinenbedienung) einbezogen, sondern auch Funk-
t i o n e n , d i e im Zuge herkömmlicher Rationalisierungsmaßnahmen im 
al l g e m e i n e n aus der F e r t i g u n g (bzw. von den Arbeitsplätzen der 
Maschinenbediener) abgezogen und i n s p e z i a l i s i e r t e t e c h n i s c h e 
D i e n s t s t e l l e n oder A r b e i t s g r u p p e n (von der W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g 
über A r b e i t s p l a n e r s t e l l u n g und NC-Programmierung b i s zur F e r t i -
gungssteuerung und Terminverfolgung) a u s g e l a g e r t wurden. E n t s p r e -
chend dem f e r t i g u n g s o r g a n i s a t o r i s c h e n P r i n z i p , den " F e r t i g u n g s -
i n s e l n " wenigstens e i n e p a r t i e l l e Selbständigkeit p l a n e r i s c h e r 
A r t zuzugestehen, b e i n h a l t e t d i e s k i z z i e r t e Auslegung der t y p i -
schen Arbeitsplätze i n der F e r t i g u n g s i n s e l a l s o auch e i n e zumin-
dest p a r t i e l l e RückVerlagerung d e r a r t i g e r Aufgaben i n d i e Zustän-
d i g k e i t der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t . 
Während der A n l a u f - und Erprobungsphase des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s -
systems wurden von der Bedienmannschaft eine ganze Reihe s o l c h e r 
Aufgaben - vor a l l e m W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g , Qualitätskontrolle und 
NC-Programmierung - übernommen; t e i l w e i s e geschah d i e s a l l e r d i n g s 
bewußt zu Ausbildungszwecken oder nur vorübergehend, solange das 
System aus t e c h n i s c h e n Gründen n i c h t v o l l a u s g e l a s t e t werden konn-
t e . Die endgültige A r b e i t s t e i l u n g zwischen Bedienmannschaft und 
den entsprechenden t e c h n i s c h e n D i e n s t s t e l l e n w i r d s i c h wohl e r s t 
nach einem längeren Zeitraum des Systembetriebs u n t e r Normalbe-
dingungen h e r a u s b i l d e n . 
(3) E i n d r i t t e s Merkmal i s t e i n P e r s o n a l e i n s a t z , der i n dem Sinne 
a l s "Gruppenarbeit" b e z e i c h n e t werden kann, daß n i c h t mehr j e -
w e i l s e i n z e l n e A r b e i t s p e r s o n e n f e s t und ständig j e w e i l s bestimmten 
e i n z e l n e n Arbeitsplätzen ( a l s räumlich-sachlich abgegrenzte Auf-
gabenbündel) zugeordnet werden. S t a t t dessen beschränkt s i c h der 
formale A r b e i t s e i n s a t z d a r a u f , mehreren Arbeitskräften gemeinsam 
e i n größeres Aufgabengebiet zuzuweisen und von ihnen zu e r w a r t e n , 
daß s i e d i e konkret j e w e i l s a n f a l l e n d e n Aufgaben gemäß i n t e r n e n 
Absprachen oder gewohnheitsmäßigen Regeln u n t e r e i n a n d e r v e r t e i l e n 
und gemeinsam d i e Verantwortung für d i e Aufgabenerfüllung überneh-
men. Dies e r f o r d e r t notwendigerweise eine e r h e b l i c h e Stabilität 
der Gruppenzusammensetzung und eine bestimmte Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k -
t u r der Gruppe. 
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Im f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m hat s i c h i n z w i s c h e n e i n e Kombination 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z h e r a u s k r i s t a l l i s i e r t , 
b e i der d i e a n f a l l e n d e n Aufgaben zu fünf A r b e i t s b e r e i c h e n zusammen-
gefaßt werden, d i e von den meist fünf b i s sechs Angehörigen e i n e r 
S c h i c h t b e s a t z u n g nach einem v e r e i n b a r t e n R o t a t i o n s s y s t e m abwech-
s e l n d übernommen werden. Diese A r b e i t s b e r e i c h e entsprechen über-
wiegend mehreren, nebeneinander l i e g e n d e n B e a r b e i t u n g s s t a t i o n e n 
mit g l e i c h e m oder ähnlichem B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n ; e i n w e i t e r e r 
A r b e i t s b e r e i c h b e z i e h t s i c h auf d i e a l l g e m e i n e n Aufgaben der An-
lagenführung und w i r d a l s "Schichtführer" b e z e i c h n e t . 
(4) E i n l e t z t e s Merkmal i s t schließlich e i n e P e r s o n a l s t r u k t u r , 
d i e auf g l e i c h a r t i g q u a l i f i z i e r t e Arbeitskräfte a b g e s t e l l t i s t , 
d i e s i c h weitgehend w e c h s e l s e i t i g zu e r s e t z e n i n der Lage s i n d . 
Hieraus ergeben s i c h einmal Anforderungen an d i e Aus- und Weiter-
b i l d u n g sowie B e r u f s e r f a h r u n g , d i e jedes e i n z e l n e M i t g l i e d der 
Bedienmannschaft b e i seinem E i n s a t z im System erfüllen muß. H i e r -
aus ergeben s i c h w e i t e r h i n Anforderungen an den A r b e i t s e i n s a t z , 
der s i c h e r s t e l l e n muß, daß d i e a l l s e i t i g e Verwendbarkeit auf 
Pauer e r h a l t e n b l e i b t . 
Im u n t e r s u c h t e n f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m s p i e l t e i n d i e s e r Per-
s p e k t i v e d i e aufwendige Q u a l i f i z i e r u n g der zukünftigen Systembe-
d i e n e r e i n e s t r a t e g i s c h e R o l l e , auf d i e w e i t e r unten noch e i n z u -
gehen s e i n w i r d . 
2. Der H i n t e r g r u n d : A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l s t r u k t u r i n 
der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g 
Wie w e i t r e i c h e n d d i e mit der R e a l i s i e r u n g d i e s e s M o d e l l s verbunde-
ne I n n o v a t i o n war, läßt s i c h e r s t dann ermessen, wenn man A r b e i t s -
o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l s t r u k t u r im f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m 
mit den Verhältnissen i n jenen B e t r i e b s t e i l e n des Werkes v e r -
g l e i c h t , i n denen g l e i c h e T e i l e nach k o n v e n t i o n e l l e n V e r f a h r e n 
h e r g e s t e l l t werden. 
1) Zur Systemmannschaft gehören insgesamt 13 b i s 14 Arbeitskräfte; 
r e a l i s t i s c h i s t j e d o c h , davon auszugehen, daß pro S c h i c h t meist 
nur fünf oder sechs Mann tatsächlich im E i n s a t z s i n d - aufgrund 
von Ausfällen wegen Ur l a u b , K r a n k h e i t , Z e i t a u s g l e i c h im Rahmen 
der Wochenarbeitszeitverkürzung usw. 
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Diese Verhältnisse, d i e s i c h m it B e g r i f f e n wie "Angelerntenbe-
t r i e b " oder " i n t e r n e r Markt" bezeichnen l a s s e n , s i n d v o r a l l e m 
durch zwei Strukturmerkmale geprägt: 
(1) Eine ausgeprägte A r b e i t s t e i l u n g auf der Ebene des B e t r i e b s 
wie i n n e r h a l b der Produktionswerkstätten s e l b s t s t e l l t s i c h e r , 
daß: 
o e i n e große Zahl von Arbeitsplätzen problemlos mit Arbeitskräf-
ten b e s e t z t werden kann, d i e k e i n e einschlägige Q u a l i f i k a t i o n 
und B e r u f s e r f a h r u n g b e s i t z e n , sondern l e d i g l i c h k u r z f r i s t i g i n 
d i e zu v e r r i c h t e n d e n Aufgaben eingewiesen werden; 
o a l l e s c h w i e r i g e n Aufgaben, deren Lösung s p e z i e l l e K e n n t n i s s e 
und/oder Erfahrungen v o r a u s s e t z t , auf e i n e begrenzte Z a h l von 
Arbeitsplätzen k o n z e n t r i e r t werden, d i e dann f o l g e r i c h t i g den 
hierfür geeigneten Arbeitskräften v o r b e h a l t e n b l e i b e n . 
In den Werkstätten der Z a h n r a d f e r t i g u n g , i n denen im w e s e n t l i c h e n 
d i e g l e i c h e n T e i l e nach k o n v e n t i o n e l l e n Verfahren b e a r b e i t e t wer-
den, für deren P r o d u k t i o n das FFS ausg e l e g t i s t , g i b t es i n d i e -
sem Sinne neben ganz e i n f a c h e n Hilfstätigkeiten und den Führungs-
p o s i t i o n e n vor a l l e m Arbeitsplätze für: 
o Bediener von Werkzeugmaschinen mit s t a r k v a r i i e r e n d e m Schwie-
r i g k e i t s g r a d ; 
o S p r i n g e r , d i e an mehreren Werkzeugmaschinen e i n g e s e t z t werden 
können; 
o E i n s t e l l e r , d i e z u g l e i c h i n gewissem Umfang auch d i s p o s i t i v e 
Aufgaben zu übernehmen haben. 
(2) Durch d i e Kombination von Q u a l i f i z i e r u n g im Arbeitsprozeß und 
A n r e i z e n zur Aufstiegsmobilität w i r d s i c h e r g e s t e l l t , daß: 
o Arbeitskräfte, d i e zunächst ohne einschlägige Q u a l i f i k a t i o n e i n -
g e s t e l l t worden waren, Gelegenheit dazu haben und I n t e r e s s e dar-
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an e n t w i c k e l n , i h r e Kenntnisse und Erfahrungen aus e i g e n e r 
I n i t i a t i v e zu e r w e i t e r n ; 
o auf d i e s e Weise ständig e i n Bestand von Arbeitskräften herange-
b i l d e t w i r d , d i e s i c h i n längerer Betriebszugehörigkeit bewährt 
und auf d i e Übernahme s c h w i e r i g e r e r Aufgaben v o r b e r e i t e t haben. 
Auf d i e s e Weise ( " i n t e r n e r Markt") kann s i c h das Werk auch b e i 
der Besetzung von r e c h t a n s p r u c h s v o l l e n Arbeitsplätzen, wie etwa 
Einstellertätigkeiten an k o m p l i z i e r t e n Werkzeugmaschinen, w e i t -
gehend davon unabhängig machen, welche Q u a l i f i k a t i o n e n auf dem 
ex t e r n e n A r b e i t s m a r k t zu welchen Bedingungen verfügbar s i n d . 
Beide Strukturmerkmale - A r b e i t s t e i l u n g auf der einen S e i t e , i n -
t e r n e Q u a l i f i z i e r u n g auf der anderen S e i t e - hängen sehr eng mi t -
e i n a n d e r zusammen; vor a l l e m s e t z t i n t e r n e Q u a l i f i z i e r u n g notwen-
d i g e r w e i s e e i n e entsprechend ausgelegte h o r i z o n t a l e und v e r t i k a l e 
A r b e i t s t e i l u n g voraus. 
3. R e d u z i e r t e A r b e i t s t e i l u n g und e r w e i t e r t e Q u a l i f i k a t i o n a l s 
z e n t r a l e I nnovationen 
Im V e r g l e i c h zu den S t r u k t u r e n i n der herkömmlichen F e r t i g u n g , 
d i e i h r e r s e i t s Ausdruck j a h r z e h n t e l a n g v o r h e r r s c h e n d e r R a t i o n a l i -
s i e r u n g s t e n d e n z e n s i n d , bedeutet das im f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y -
stem r e a l i s i e r t e M o d e l l q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t zunächst 
ei n m a l e i n e s t a r k e Rücknahme der sonst üblichen A r b e i t s t e i l u n g ; 
d i e s i n d r e i f a c h e r H i n s i c h t : 
o Die h i e r a r c h i s c h e , nach Weisungsbefugnis, Anforderungsniveau 
e t c . d i f f e r e n z i e r t e A r b e i t s t e i l u n g i n n e r h a l b e i n e s F e r t i g u n g s -
b e r e i c h s (wie s i e t r a d i t i o n e l l zwischen W e r k h e l f e r , Maschinen-
b e d i e n e r , S p r i n g e r , E i n r i c h t e r , Vorarbeiter/Anlagenführer be-
s t e h t ) w i r d t e n d e n z i e l l aufgehoben. 
o Die f a c h l i c h e A r b e i t s t e i l u n g , insbesondere zwischen v e r s c h i e d e -
nen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n bzw. Maschinenarten (wie Drehen, Frä-
sen, Räumen) entfällt. 
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o Schließlich w i r d d i e f u n k t i o n a l e A r b e i t s t e i l u n g zwischen der 
F e r t i g u n g im engeren Sinne und den f e r t i g u n g s n a h e n t e c h n i s c h e n 
Di e n s t e n (wie A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g , Pro-
grammieren, Qualitätskontrolle) r e d u z i e r t . 
D i e s e r Abbau t r a d i t i o n e l l e r A r b e i t s t e i l u n g geht e i n h e r mit e i n e r 
ausgeprägten Form von Gruppenarbeit: Die insgesamt a n f a l l e n d e n 
Aufgaben werden n i c h t von v o r n h e r e i n den e i n z e l n e n Arbeitskräften 
f e s t zugewiesen, sondern s i e werden a l s Ganzes von der Gruppe 
übernommen und dann, nach einem längerfristig f e s t g e l e g t e n Rota-
tionsschema oder auch j e nach a k t u e l l e r A r b e i t s s i t u a t i o n , aufge-
t e i l t . 
D i ese A r b e i t s o r g a n i s a t i o n s t e l l t i h r e r s e i t s nach S t r u k t u r und I n -
h a l t e n n e u a r t i g e Anforderungen an d i e Q u a l i f i k a t i o n der Bedien-
mannschaft. Wenn a l l e Arbeitskräfte i n der Lage s e i n s o l l e n , a l l e 
im System a n f a l l e n d e n vielfältigen A r b e i t e n i n A u f g a b e n r o t a t i o n 
zu erfüllen, so i s t eine e i n h e i t l i c h e Q u a l i f i k a t i o n auf r e l a t i v 
hohem Niveau e r f o r d e r l i c h . I n h a l t l i c h e r g i b t s i c h e i n grundsätz-
l i c h neuer Z u s c h n i t t der Befähigung und des Wissens: 
An e r s t e r S t e l l e s t e h t d i e V i e l f a l t der zu beherrschenden Bear-
b e i t u n g s v e r f a h r e n bzw. Maschinenarten. Diese u n t e r s c h i e d l i c h span-
abhebenden P r o d u k t i o n s v e r f a h r e n kommen zwar auch i n der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g v o r ; d o r t i s t jedoch i n a l l e r Regel e i n Ma-
sc h i n e n b e d i e n e r auf ei n e n Maschinentyp s p e z i a l i s i e r t , e i n E i n r i c h -
t e r zumeist l e d i g l i c h für e i n oder zwei verwandte B e a r b e i t u n g s v e r -
f a h r e n e i n g e s e t z t . 
Zusätzlich w i r d das E i n r i c h t e n der Handhabungsgeräte v e r l a n g t so-
wie das Beherrschen e i n e r ganzen Reihe von Techniken und V e r f a h -
r e n (z.B. W e r k z e u g v o r e i n s t e l l e n , Programmieren, Qualitätskontrol-
l e e t c . ) , d i e sonst häufig von darauf s p e z i a l i s i e r t e n t e c h n i s c h e n 
D i e n s t e n wahrgenommen werden. 
Schließlich s i n d gewisse Kenntnisse für e i n e n adäquaten Umgang 
mit der übergeordneten Steuerung des Gesamtsystems notwendig, e i n -
schließlich des Wissens über d i e Einbindung der Anlage i n d i e 
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übergeordneten b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r e n (z.B. F e r t i g u n g s p l a n u n g 
und Terminsteuerung, M a t e r i a l - und R o h t e i l e v e r s o r g u n g , Reparatur 
und I n s t a n d h a l t u n g ) . Solche Überblicks I n f o r m a t i o n e n , d i e w e i t 
über d i e üblichen Anforderungen an P r o d u k t i o n s a r b e i t e r i n der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g hinausgehen, s i n d e ine entscheidende Voraus-
s e t z u n g dafür, daß d i e Bedienmannschaft d i e Verantwortung für das 
Führen der Anlage insgesamt sowie den h i e r laufenden T e i l e i n e s 
umfassenderen P r o d u k t i o n s p r o z e s s e s übernehmen kann. 
V e r l a n g t i s t demnach e i n neuer Typ eines q u a l i f i z i e r t e n Produk-
t i o n s a r b e i t e r s für a u t o m a t i s i e r t e computergestützte F e r t i g u n g s -
systeme, i n dem s i c h Elemente der t r a d i t i o n e l l e n Q u a l i f i k a t i o n s -
typen des A n g e l e r n t e n , des F a c h a r b e i t e r s , aber auch des Technikers 
und M e i s t e r s vermischen. Für d i e s e n neuen Q u a l i f i k a t i o n s t y p g i b t 
es gegenwärtig weder e i n i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e s B e r u f s b i l d , noch 
e i n e n regulären a u s g e a r b e i t e t e n Q u a l i f i z i e r u n g s g a n g . 
S c h a u b i l d F 1-1 
A l t e r n a t i v e A r b e i t s s t r u k t u r e n i n f l e x i b l e n Fertigungssystemen 
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I I . P e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Probleme und i h r e Lösung 
1. Die herkömmliche P r a x i s p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Bewältigung 
von f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n I n novationen 
Im Untersuchungswerk e x i s t i e r e n - wie wohl i n a l l e n v e r g l e i c h b a -
r e n B e t r i e b e n - s e i t langem e i n g e s p i e l t e Regelungen und V e r f a h -
r e n zur Lösung der mit Innovationen i n der F e r t i g u n g s t e c h n i k v e r -
bundenen p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Probleme. Diese Regelungen und 
Ve r f a h r e n , d i e i n der Vergangenheit auch b e i größeren R a t i o n a l i -
s i erungsvorhaben und anderen Umstellungen im Produktionsprozeß 
a l l e s i n a l l e m beträchtliche E f f i z i e n z bewiesen haben, l i e g t e i n 
g e n e r e l l e s P r i n z i p zugrunde, das s i c h a l s " i n t e r n e Bewältigung" 
bezeichnen läßt. P r a x i s des Werkes war und i s t e s , mit anderen 
Worten, i n a l l e n d e r a r t i g e n Fällen so wenig wie möglich - durch 
E i n s t e l l u n g neuer oder E n t l a s s u n g b e r e i t s beschäftigter A r b e i t s -
kräfte - auf den externen A r b e i t s m a r k t zurückzugreifen. 
Diese P r a x i s i n t e r n e r Bewältigung der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n 
Probleme f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e r I n novationen c h a r a k t e r i s i e r t s i c h 
v o r a l l e m durch d r e i Merkmale: 
(1) Die A r b e i t s o r g a n i s a t i o n i n den neuen bzw. u m g e s t e l l t e n F e r t i -
g u n g s a b s c h n i t t e n w i r d so a u s g e l e g t , daß d i e neuen Arbeitsplätze 
s i c h nach Tätigkeitsinhalten und A n f o r d e r u n g s p r o f i l möglichst we-
n i g von anderen Arbeitsplätzen u n t e r s c h e i d e n , d i e s e i t längerer 
Z e i t im näheren oder w e i t e r e n Umfeld der I n n o v a t i o n bestehen. 
H i e r m i t w i r d insbesondere s i c h e r g e s t e l l t , daß d i e neuen A r b e i t s -
plätze problemlos durch B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r b e s e t z t werden kön-
nen, d i e schon b i s h e r i n v e r g l e i c h b a r e n Tätigkeiten beschäftigt 
waren und d i e daher a l l e n f a l l s e i n e r kürzeren s p e z i e l l e n E i n w e i -
sung bedürfen. 
(2) Soweit an den neuen Arbeitsplätzen dennoch Q u a l i f i k a t i o n e n 
g e f o r d e r t werden, d i e nach Niveau oder A r t von dem abweichen, was 
an der Mehrzahl der bestehenden Arbeitsplätze üblich i s t , so daß 
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e i n f a c h e Umsetzungen von Arbeitskräften n i c h t a u s r e i c h e n würden, 
w i r d d i e s e s Q u a l i f i k a t i o n s d e f i z i t v o r r a n g i g dadurch g e s c h l o s s e n , 
daß aus der vorhandenen B e l e g s c h a f t besonders geeignet e r s c h e i n e n -
de Arbeitskräfte ausgewählt werden; g e z i e l t e A u s b i l d u n g w i r d a l -
l e n f a l l s ergänzend und mit möglichst geringem Aufwand e i n g e s e t z t . 
M i t anderen Worten: S e l e k t i o n geht v o r Q u a l i f i z i e r u n g , der l e d i g -
l i c h e i n e subsidiäre-' F u n k t i o n eingeräumt w i r d . 
(3) Die Arbeitskräfte, d i e b i s h e r mit den durch d i e I n n o v a t i o n 
e n t f a l l e n e n oder grundlegend veränderten Tätigkeiten beschäftigt 
waren, werden, soweit möglich, im g l e i c h e n F e r t i g u n g s b e r e i c h an 
anderen, mit i h r e r früheren Tätigkeit v e r g l e i c h b a r e n Arbeitsplät-
zen e i n g e s e t z t oder, s o f e r n d i e s n i c h t g e l i n g t , i n andere F e r t i -
gungsbereiche umgesetzt (wobei darauf geachtet w i r d , i h r e n B e s i t z -
s t a n d so gut bzw. so lange wie möglich zu s i c h e r n ) . 
Wenn zur g l e i c h e n Z e i t der g l o b a l e Arbeitskräftebedarf des Be-
t r i e b s s t e i g t oder zumindest n i c h t zurückgeht, s t e l l e n d i e F r e i -
g e s e t z t e n auf d i e s e Weise eine Arbeitskräftereserve d a r , auf die 
b e i der Besetzung neuer oder f r e i w e r d e n d e r Arbeitsplätze wegen 
der w e c h s e l s e i t i g höheren Bekanntheit und V e r t r a u t h e i t v i e l f a c h 
l i e b e r zurückgegriffen w i r d , a l s auf neu e i n z u s t e l l e n d e Kräfte 
( d i e den B e t r i e b n i c h t kennen und d i e der B e t r i e b n i c h t k e n n t ) . 
I n e i n e r K o n s t e l l a t i o n sinkenden Arbeitskräftebedarfs u n t e r l i e g e n 
a l l e r d i n g s von F r e i s e t z u n g B e t r o f f e n e wegen i h r e r g e r i n g e r e n I n t e -
g r a t i o n i n e i n e bestimmte A b t e i l u n g einem überdurchschnittlich 
hohen R i s i k o , von Maßnahmen des Personalabbaus erfaßt zu werden, 
ohne daß jedoch e i n d i r e k t e r Zusammenhang mit der ursprünglichen 
Rationalisierungsmaßnahme ohne w e i t e r e s erkennbar wäre. 
Beim Aufbau des f l e x i b l e n Fertigungssystems g e r i e t nun d i e s e , im 
Werk an s i c h sehr bewährte und e r f o l g r e i c h genutzte P r a x i s i n Wi-
derspruch zu der b e a b s i c h t i g t e n a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n Innova-
t i o n : M i t dem Modell q u a l i f i z i e r t e r Gruppenarbeit s i n d , wie ge-
z e i g t , A r b e i t s i n h a l t e und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g e n unauflöslich 
verbunden, für d i e es im Untersuchungswerk n i c h t s V e r g l e i c h b a r e s 
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g i b t . Die b i s h e r i g e n Lösungsformen p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Um-
s t e l l u n g s p r o b l e m e hätten nur dann e r f o l g r e i c h angewandt werden 
können, wenn man s i c h für eine w e s e n t l i c h " k o n s e r v a t i v e r e " , d.h. 
a r b e i t s t e i l i g e r e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im FFS entschieden hätte 
( " T r a d i t i o n e l l e S t r u k t u r " ) . Die e i n d e u t i g e Option für eine w e i t -
r e i c h e n d e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e I n n o v a t i o n ( " A l t e r n a t i v e S t r u k -
t u r " ) machte es u n v e r m e i d l i c h , auch im B e r e i c h der p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e n P r a x i s zu i n n o v i e r e n . 
Dies bedeutete a l l e r d i n g s keineswegs, daß von den e r p r o b t e n Rege-
lungen und Ve r f a h r e n völlig abgewichen wurde: 
Die F r e i s e t z u n g s e f f e k t e , d i e mit der Inbetriebnahme des FFS ve r -
bunden waren, wurden ausschließlich nach dem herkömmlichen Ver-
f a h r e n bewältigt. Dies bedeutete i n der konkreten S i t u a t i o n des 
Werkes, daß der s p e z i f i s c h e V e r l u s t an Arbeitsplätzen i n der kon-
v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g , der der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des 
FFS e n t s p r a c h , über einen q u a n t i t a t i v weitaus bedeutsameren Per-
sonalabbau a b g e w i c k e l t wurde, der vor a l l e m durch v e r s c h l e c h t e r -
t e Absatzmöglichkeiten erzwungen wurde ( v g l . w e i t e r unten 3.). 
B e i d e r Besetzung der neu entstandenen Arbeitsplätze im FFS kam 
es zu e i n e r Kombination herkömmlicher und neuer V e r f a h r e n , d i e 
s i c h insbesondere durch eine e i n d e u t i g e Akzentverschiebung im 
Verhältnis von S e l e k t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g zugunsten l e t z t e r e r 
c h a r a k t e r i s i e r t . 
2. S e l e k t i o n und Q u a l i f i z i e r u n g der Arbeitskräfte für das f l e -
x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m 
Der z e n t r a l e U n t e r s c h i e d gegenüber der b i s h e r i g e n p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e n P r a x i s b e i f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n Innovationen be-
s t e h t i n der Q u a l i f i z i e r u n g der im FFS einzusetzenden A r b e i t s -
kräfte. Wenngleich es s i c h h i e r b e i n i c h t um eine f o r m a l i s i e r t e 
und öffentlich anerkannte A u s b i l d u n g h a n d e l t , weichen doch Form, 
Anspruch, Aufwand und I n h a l t d i e s e r W e i t e r b i l d u n g sehr s t a r k von 
dem ab, was b i s l a n g und sonst im Werk a l s a r b e i t s p l a t z b e z o g e n e 
Anlernung und Einweisung üblich i s t : 
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In e i n e r geschlossenen Ausbildungsphase von über e i n e i n h a l b Jah-
r e n wurden zwei " P i l o t g r u p p e n " von j e zehn Arbeitskräften i n e i n e r 
Kombination von t h e o r e t i s c h e r Unterweisung und p r a k t i s c h e r Übung 
m i t sämtlichen B e a r b e i t u n g s v e r f a h r e n v e r t r a u t gemacht, d i e im FFS 
v e r t r e t e n s i n d (vor a l l e m : Drehen, Abwälz-/Verzahnungsfräsen und 
Zahnflankenschaben), i n d i e NC-Programmierung auf den im FFS v o r -
kommenden Werkzeugmaschinen und Handhabungsgeräten eingeführt und 
i n a l l e anderen Systemkomponenten und sy s t e m r e l e v a n t e n Verfahren 
(z.B. Qualitätskontrolle und W e r k z e u g v o r e i n s t e l l u n g ) eingewiesen. 
D r e i Merkmale d i e s e r A u s b i l d u n g s i n d besonders hervorzuheben: 
o Während der - im Zusammenhang mit dem geplanten t e c h n i s c h e n 
I n n o v a t i o n s s p r u n g sehr langen - Aufbau- und E i n l a u f p h a s e wur-
den d i e t e c h n i s c h e n Anlagen des FFS auch a l s L e r n s t a t t g e n u t z t , 
indem Erprobung der Werkzeugmaschinen und s o n s t i g e r Systemkom-
ponenten mit p r a k t i s c h e r Übung im Bedienen, E i n r i c h t e n und Pro-
grammieren k o m b i n i e r t wurden; A r b e i t s u n t e r l a g e n , Bedienungsan-
weisungen und NC-Programme wurden z.T. e r s t im Zuge der A u s b i l -
dung und zu n i c h t u n e r h e b l i c h e n A n t e i l e n von den A r b e i t e r n 
s e l b s t e r a r b e i t e t . 
o Das Angebot e i n e r ganzen Reihe von einwöchigen, t e i l w e i s e zum 
Zwecke d i e s e r A u s b i l d u n g neu k o n z i p i e r t e n Kursen und Lehrgängen, 
welche d i e i n der p r a k t i s c h e n A r b e i t am FFS gewonnenen K e n n t n i s -
se und Erfahrungen ergänzten, ermöglichte e i n e Kombination von 
t h e o r e t i s c h e m Lernen und p r a k t i s c h e m Oben mit ausgeprägtem Ex-
p e r i m e n t i e r c h a r a k t e r . 
o E n d l i c h fand d i e A u s b i l d u n g i n e i n e r ungewöhnlich günstigen Lern-
s i t u a t i o n s t a t t : Die M i t g l i e d e r der beiden P i l o t g r u p p e n waren 
für ei n e n längeren Zeitraum m it v o l l e r Wahrung i h r e s f i n a n z i e l -
l e n B e s i t z s t a n d e s z ur A u s b i l d u n g f r e i g e s t e l l t ; s i e standen wäh-
rend d i e s e r Z e i t n i c h t u n t e r unmittelbarem P r o d u k t i o n s d r u c k oder 
E r f o l g s z w a n g ; im Rahmen des weitgehend s t a b i l e n Gruppenzusammen-
hangs konnten u n t e r s c h i e d l i c h e V o r q u a l i f i k a t i o n e n und B e r u f s e r -
fahrungen der Gr u p p e n m i t g l i e d e r g e n u t z t werden und U n t e r r i c h t 
und Unterweisung durch A u s b i l d e r ergänzen. 
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Diese Bedingungen waren s i c h e r l i c h dafür m i t v e r a n t w o r t l i c h , daß 
es während der j e w e i l s gut eineinhalbjährigen Q u a l i f i z i e r u n g s -
phase wi d e r Erwarten keine "drop-outs" gab und daß auch d i e A r -
beitskräfte mit weniger günstigen V o r q u a l i f i k a t i o n e n und E r f a h -
rungen das Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l e r r e i c h t haben. 
Insgesamt führt d i e umfassende, auch t h e o r e t i s c h e Grundlagen-
k e n n t n i s s e v e r m i t t e l n d e F F S - Q u a l i f i z i e r u n g auf e i n Niveau ähn-
l i c h dem e i n e r F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n g ; s i e umfaßt mehrere F e r t i -
gungsverfahren ( d i e s a l l e r d i n g s n i c h t i n der T i e f e , wie s i e e i n e 
einschlägige F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n g v e r m i t t e l t ) und schließt 
Steuerungstechniken mit e i n . Der Form nach b l e i b t s i e f r e i l i c h 
i n n e r b e t r i e b l i c h e Q u a l i f i z i e r u n g ohne öffentlich anerkannten Aus-
bildungsabschluß, was s i c h e r l i c h d i e Chance der T r a n s f e r i e r u n g 
auf dem überbetrieblichen A r b e i t s m a r k t beeinträchtigt. 
A l l e r d i n g s i s t h i e r b e i zu berücksichtigen, daß - durchaus im 
Sinne der herkömmlichen P r a x i s - d i e M i t g l i e d e r der beiden P i l o t -
gruppen e i n d e u t i g eine p o s i t i v e Auswahl aus der F e r t i g u n g s b e l e g -
s c h a f t des Werkes d a r s t e l l e n . 
Grundlage für d i e Auswahl der beiden j e w e i l s zehn Mann s t a r k e n 
P i l o t g r u p p e n war eine i n n e r b e t r i e b l i c h e Ausschreibung mit e i n e r 
sehr a n s p r u c h s v o l l e n und r e c h t a t t r a k t i v e n Beschreibung des Aus-
b i l d u n g s z i e l s ("Anlagenführer"), auf d i e mehr a l s 50 Bewerbungen 
e i n g i n g e n , ganz überwiegend von überdurchschnittlichen q u a l i f i -
z i e r t e n M i t a r b e i t e r n . 
B e i der Auswahl aus d i e s e n Bewerbungen wurden t e i l w e i s e w i d e r -
sprüchliche K r i t e r i e n angewandt: 
Zum e i n e n g i n g es darum, d i e k o m p l i z i e r t e neue Anlage möglichst 
r a s c h und störungsfrei zum Laufen zu b r i n g e n ; gemäß diesem K r i -
t e r i u m wurden f a c h l i c h gut q u a l i f i z i e r t e und mit den einschlägi-
gen F e r t i g u n g s v e r f a h r e n v e r t r a u t e Arbeitskräfte p r i v i l e g i e r t . 
Dieses K r i t e r i u m stand b e i der Auswahl für d i e e r s t e Gruppe e i n -
d e u t i g im Vordergrund. 
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Zum anderen s o l l t e d i e zunächst für das FFS e n t w i c k e l t e A u s b i l -
dungsmaßnahme auch M o d e l l c h a r a k t e r für den Ausbau b e t r i e b l i c h e r 
Weiterbildungsmaßnahmen für a n g e l e r n t e Arbeitskräfte t r a g e n ; d i e s 
s e t z t e e i n e Auswahl voraus, d i e eher d u r c h s c h n i t t l i c h e F e r t i g u n g s -
a r b e i t e r und insbesondere auch ausländische Arbeitskräfte berück-
s i c h t i g t . 
Dieses K r i t e r i u m wurde b e i der zweiten Gruppe, deren A u s b i l d u n g 
mit z e i t l i c h e r Verzögerung e i n s e t z t e , stärker berücksichtigt. 
Dennoch u n t e r s c h e i d e n s i c h d i e beiden Ausbildungsgruppen sehr 
d e u t l i c h vom Gros der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t i n den v e r g l e i c h b a r e n 
T e i l e n des Werkes: Die M i t g l i e d e r der P i l o t g r u p p e n s i n d durch-
s c h n i t t l i c h jünger; i h r e B e t r i e b s Zugehörigkeit i s t eher kürzer; 
vor a l l e m aber s i n d s i e , da s i e m e h r h e i t l i c h g e l e r n t e M e t a l l f a c h -
a r b e i t e r s i n d , w e s e n t l i c h besser q u a l i f i z i e r t . Auch i s t der An-
t e i l der Ausländer d e u t l i c h g e r i n g e r a l s i n den v e r g l e i c h b a r e n 
T e i l e n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g . 
Es i s t unmöglich, abzuschätzen, wie groß l e t z t l i c h d i e Beiträge 
von S e l e k t i o n e i n e r s e i t s , von Q u a l i f i z i e r u n g a n d e r e r s e i t s , zum 
E r r e i c h e n des Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l s waren. 
S i c h e r l i c h hat d i e r e l a t i v s t a r k e A u s l e s e der beiden P i l o t g r u p p e n 
dazu b e i g e t r a g e n , Mängel und Probleme e i n e s Ausbildungsgangs zu 
überwinden, der j a p r a k t i s c h e r s t während des Anlaufens der An-
lage k o n z i p i e r t werden konnte, um das System t e c h n i s c h zum Lau-
fen zu b r i n g e n . Vor a l l e m d i e e r s t e Gruppe e r b r a c h t e dank i h r e r 
V o r e r f a h r u n g , i h r e r Q u a l i f i k a t i o n und i h r e s Engagements e i n e hohe 
E i g e n l e i s t u n g beim E i n f a h r e n der Anlage. 
Auf der anderen S e i t e haben auch d i e Arbeitskräfte, d i e eher dem 
D u r c h s c h n i t t der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t entsprechen ( A n g e l e r n t e , 
Ausländer) d i e Au s b i l d u n g e r f o l g r e i c h d u r c h l a u f e n ; d i e s s p r i c h t 
für e i n e e r h e b l i c h e Bedeutung der E f f e k t e des Q u a l i f i z i e r u n g s p r o -
z e s s e s . Entgegen ursprünglicher Erwartungen bzw. Befürchtungen, 
hat k e i n e s der P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r im Zuge der A u s b i l d u n g v e r -
sagt oder r e s i g n i e r t . 
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3. Besetzungs- und F r e i s e t z u n g s e r f o r d e r n i s s e und i h r e p e r s o n a l -
w i r t s c h a f t l i c h e V e r a r b e i t u n g 
Die Einführung des f l e x i b l e n Fertigungssystems bedeutet e i n e Um-
s t e l l u n g eher außergewöhnlicher Größenordnung. T y p i s c h e r s c h e i n e n 
i n Maschinenbaubetrieben der h i e r u n t e r s u c h t e n A r t b e g r e n z t e r e 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e Umstellungen z ur R a t i o n a l i s i e r u n g des 
P r o d u k t i o n s a p p a r a t s zu s e i n , d i e j e w e i l s für s i c h genommen nur 
e i n z e l n e Arbeitsplätze b e t r e f f e n und deren F r e i s e t z u n g s f o l g e n 
s i c h im a l l g e m e i n e n auf eher unspektakuläre Weise über d i e ohne-
h i n gegebenen Flexibilitäten im Arbeitskräfteeinsatz p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h bewältigen l a s s e n . B e i s p i e l e dafür s i n d etwa d i e Auf-
s t e l l u n g e i n z e l n e r modernerer und p r o d u k t i v e r e r Werkzeugmaschinen, 
der Anbau von Werkstückmagazinen und automatischen Beschickungs-
v o r r i c h t u n g e n an vorhandene Bearbeitungsmaschinen, d i e Verwendung 
b e s s e r e r Schneidstähle zur Erhöhung der S c h n i t t g e s c h w i n d i g k e i t e n , 
Verbesserungen und k o n t r o l l i e r t e r e r E i n s a t z von Materialqualitä-
t e n usw. Ober s o l c h e Prozesse " s c h l e i c h e n d e r R a t i o n a l i s i e r u n g " 
werden i n der Summe durchaus b e a c h t l i c h e Produktivitätssteigerun-
gen e r r e i c h t , ohne daß damit besondere Anforderungen an d i e Per-
s o n a l w i r t s c h a f t zur Bewältigung der F r e i s e t z u n g s f o l g e n verbunden 
wären. 
Demgegenüber stand zu e r w a r t e n , daß der m i t der Einführung des 
f l e x i b l e n F e r t igungssystems verbundene Umstellungsprozeß - schon 
a l l e i n aufgrund der anderen Größenordnung der m i t ihm e i n h e r -
gehenden Personalbewegungen - d e u t l i c h größere Anforderungen an 
d i e P e r s o n a l w i r t s c h a f t s t e l l e n könnte. Diese Erwartung g a l t i n s -
besondere u n t e r den s p e z i f i s c h e n Bedingungen des h i e r v e r f o l g t e n 
M o d e r n i s i e r u n g s k o n z e p t s , nach dem das f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m 
zunächst a l s P i l o t a n l a g e komplett aufzubauen, zu b e s e t z e n , zu 
erproben und e r s t dann i n d i e bestehende F e r t i g u n g zu i n t e g r i e r e n 
war. In Verbindung mit der b e a b s i c h t i g t e n q u a l i f i k a t i o n s p o l i t i -
schen I n n o v a t i o n mußten damit folgende Personalbewegungen bewäl-
t i g t werden: 
o Zunächst waren lange vor dem p r o d u k t i v e n E i n s a t z der neuen 
Anlage insgesamt 20 Arbeitskräfte zur B i l d u n g der beiden P i l o t -
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gruppen von i h r e n b i s h e r i g e n Arbeitsplätzen abzuziehen, um für 
den Systemaufbau und d i e etwa eineinhalbjährige Q u a l i f i z i e r u n g 
f r e i g e s t e l l t zu werden. 
o Die b i s h e r i g e n Arbeitsplätze der P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r mußten 
entweder neu b e s e t z t werden oder d i e d o r t a n f a l l e n d e n A r b e i t s -
aufgaben waren auf andere Weise neu auf das vorhandene P e r s o n a l 
zu v e r t e i l e n . 
o M i t dem Produktivwerden des f l e x i b l e n Fertigungssystems e n t -
s t a n d i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g F r e i s e t z u n g s d r u c k 
n i c h t nur i n Höhe des e v e n t u e l l e n Produktivitätsfortschritts 
der neuen Anlage, sondern entsprechend i h r e r gesamten Produk-
t i o n s l e i s t u n g ; da d i e Arbeitsplätze im FFS b e r e i t s v o r h e r be-
s e t z t waren, standen s i e n i c h t mehr a l s "Ausgleichsmasse" zur 
Verfügung. 
o Schließlich waren b e i der Reduzierung der P i l o t g r u p p e n auf d i e 
an g e s t r e b t e Systemmannschaft von zwei Schichtbesatzungen von 
j e sechs b i s s i e b e n Mann außerhalb des Systems geeignete Ar-
beitsplätze für d i e n i c h t im FFS v e r b l e i b e n d e n sechs b i s s i e -
ben Arbeitskräfte zu f i n d e n . 
Wie h a t nun d i e P e r s o n a l w i r t s c h a f t d i e s e Besetzungs- und F r e i -
s e t z u n g s f o l g e n der f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n I n n o v a t i o n v e r a r b e i t e t ? 
Für d i e Bewältigungsformen s p i e l t e n zum e i n e n bestimmte s t r u k t u -
r e l l e Zusammenhänge e i n e w i c h t i g e R o l l e , zum anderen s t e l l t e n d i e 
Schwankungen im b e t r i e b l i c h e n Arbeitskräftebedarf t e i l s e r l e i c h -
t e r n d e , t e i l s erschwerende Randbedingungen dar. 
Von s t r u k t u r e l l e r Bedeutung i s t durchgehend, daß Besetzungs- wie 
F r e i s e t z u n g s f o l g e n n i c h t k o n z e n t i e r t , sondern mehr oder weniger 
b r e i t über verschiedene Werkstätten, P r o d u k t i o n s b e r e i c h e und Ar-
beitsplätze a u f t r e t e n . 
Das g a l t zunächst für d i e Frage der Wiederbesetzung der von den 
P i l o t g r u p p e n m i t g l i e d e r n geräumten Arbeitsplätze. Diese 20 A r -
beitsplätze lagen i n insgesamt 14 verschiedenen Produktionswerk-
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Stätten bzw. anderen M e i s t e r e i e n und d i e Abgänge fanden zu zwei 
verschiedenen Z e i t p u n k t e n mit etwa einem Ja h r Abstand s t a t t . Da-
b e i l a g d i e e r s t e Abgangswelle i n e i n e r P e r i o d e b e t r i e b s w e i t hoher 
Kapazitätsauslastung (was d i e Wiederbesetzung der Arbeitsplätze 
t e i l w e i s e e r s c h w e r t e ) , während d i e B i l d u n g der zweiten P i l o t g r u p -
pe b e r e i t s zu einem Z e i t p u n k t spürbarer U n t e r a u s l a s t u n g der Pro-
duktionskapazitäten s t a t t f a n d . Obwohl s i c h i n den e i n z e l n e n Mei-
s t e r e i e n d i e durch den Weggang eher überdurchschnittlich q u a l i -
f i z i e r t e r und e i n s a t z b e r e i t e r Arbeitskräfte entstandene Problem-
s i t u a t i o n durchaus u n t e r s c h i e d l i c h d a r s t e l l t e und i n manchen 
Fällen längere Zeiträume e r f o r d e r l i c h waren, um d i e Personallücke 
wieder aufzufüllen bzw. a n d e r w e i t i g zu kompensieren, entstanden 
durch d i e Abgänge i n das FFS k e i n e außergewöhnlichen, s o n s t i g e 
A n p a s s u n g s e r f o r d e r n i s s e überschreitende S i t u a t i o n e n . Mehr oder 
weniger gehört es zum A l l t a g e i n e r M e i s t e r e i , m it dem Abgang von 
e i n oder sogar zwei q u a l i f i z i e r t e n Arbeitskräften f e r t i g zu wer-
den . 
Ähnliches g i l t auch insgesamt für d i e umgekehrte S i t u a t i o n der 
Aufnahme von n i c h t auf Dauer im FFS v e r b l e i b e n d e n P i l o t g r u p p e n -
m i t g l i e d e r n am Ende des U m s t e l l u n g s f a l l e s . Zwar e n t s t a n d d i e Ver-
s e t z u n g s n o t w e n d i g k e i t zu einem Z e i t p u n k t b e t r i e b s w e i t r e d u z i e r t e n 
Arbeitskräftebedarfs, auf der anderen S e i t e war aber h i e r d i e 
Möglichkeit gegeben, d i e im FFS n i c h t mehr benötigten Arbeitskräf-
t e i n verschiedenen B e t r i e b s b e r e i c h e n und Werkstätten e i n z u s e t z e n . 
E i n e r s e i t s e r l e i c h t e r t e d i e durch d i e Q u a l i f i z i e r u n g im FFS e r -
worbene b r e i t e r e Einsatzfähigkeit e i n e Verwendung der Arbeitskräf-
t e an anderer S t e l l e , auf der anderen S e i t e wurde es durch das 
erhöhte Q u a l i f i k a t i o n s - und Lohnniveau auch schwerer, e i n e für d i e 
B e t r o f f e n e n b e f r i e d i g e n d e und daue r h a f t e Lösung zu f i n d e n . N i c h t 
i n a l l e n Fällen war d i e s b i s zum Abschluß des Beobachtungszeit-
raums gelungen; v o r dem H i n t e r g r u n d t e n d e n z i e l l e r , a l l e r d i n g s o f t 
l a t e n t e r Engpässe im B e r e i c h des unteren und m i t t l e r e n Führungsperso-
n a l s i n den Werkstätten, s c h e i n t e i n e b e f r i e d i g e n d e Lösung zu-
mindest m i t t e l f r i s t i g durchaus möglich. 
Auch für d i e p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e V e r a r b e i t u n g der F r e i s e t z u n g s -
f o l g e n des p r o d u k t i v e n E i n s a t z e s des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m s 
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s p i e l t e d i e z e i t l i c h e und o r g a n i s a t o r i s c h e V e r t e i l u n g der E f f e k t e 
e i n e e r h e b l i c h e R o l l e . A l l e r d i n g s s t e l l t s i c h d i e Systemeinführung 
ex post n i c h t mehr - wie i n der Planungsphase e r w a r t e t - a l s r e i -
ne E r w e i t e r u n g s i n v e s t i t i o n d a r , und aufgrund bestimmter Verände-
rungen i n der Auswahl der im System zu produzierenden Werkstücke 
t r a t e n d i e F r e i s e t z u n g s e f f e k t e k o n z e n t r i e r t e r auf, a l s b e i der 
ursprünglich vorgesehenen Belegung mit d r e i T e i l e f a m i l i e n vorge-
sehen . 
Die E i n f a h r p h a s e der neuen Anlage zog s i c h j e d o c h über ei n e n Z e i t -
raum von mehr a l s d r e i Jahren h i n ; d i e Leistungsfähigkeit des Sy-
stems wurde i n dem Zeitraum s c h r i t t w e i s e und b e g l e i t e t von d i v e r -
sen Rückschlägen g e s t e i g e r t . Gegen Ende des Beobachtungszeitraums 
war d i e e r w a r t e t e P r o d u k t i o n s l e i s t u n g e r s t zu etwa zwei D r i t t e l n 
e r r e i c h t ; damit l a g d i e Produktivität der neuen Anlage i n etwa 
g l e i c h mit der der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g . E i n N e t t o -
F r e i s e t z u n g s e f f e k t war e r s t für den Zeitraum nach dem gepl a n t e n 
Systemumbau und nach K o m p l e t t i e r u n g der übergeordneten System-
steuerung zu erwarten. 
Die dennoch i n den beiden hauptsächlich b e t r o f f e n e n Werkstätten 
der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g e i n g e t r e t e n e n A r b e i t s e i n -
sparungen e r r e i c h t e n (mit knapp 5 % i n We r k s t a t t 3 und knapp 10 % 
i n W e r k s t a t t 4) b i s Ende 19 84 eine Größenordnung, d i e d e u t l i c h 
u n t e r den im g l e i c h e n Zeitraum e i n g e t r e t e n e n A r b e i t s p l a t z v e r l u -
s t e n aufgrund v e r s c h l e c h t e r t e r Absatzbedingungen l a g . 
So war d i e A b s a t z k r i s e - und n i c h t d i e FFS-Einführung - der Aus-
löser für den E i n s a t z u n t e r s c h i e d l i c h e r p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r 
I n s t r u m e n t a r i e n zur Anpassung des b e t r i e b l i c h e n Arbeitsvolumens 
an den verminderten Bedarf. Vor a l l e m über K u r z a r b e i t sowie Per-
sonalabbau (durch V o r z e i t p e n s i o n i e r u n g und form a l f r e i w i l l i g e 
Abgänge mit H i l f e von Abfindungsangeboten) wurde b e t r i e b s w e i t und 
auch i n den vom FFS b e t r o f f e n e n Werkstätten das e i n g e s e t z t e A r -
be i t s v o l u m e n e r h e b l i c h r e d u z i e r t . Ober d i e s e Anpassungsprozesse 
s i n d d i e F F S - s p e z i f i s c h e n F r e i s e t z u n g s e f f e k t e q u a s i m i t e r l e d i g t 
worden; besondere p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e Maßnahmen waren n i c h t 
mehr e r f o r d e r l i c h und werden v o r a u s s i c h t l i c h auch b e i der erwar-
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t e t e n w e i t e r e n S t e i g e r u n g der P r o d u k t i o n s l e i s t u n g des Systems 
n i c h t mehr notwendig werden. 
T r o t z der eher ungewöhnlichen Größenordnung des I n n o v a t i o n s f a l l e s 
ließen s i c h d i e durch d i e Umstellung ausgelösten Besetzungs- und 
F r e i s e t z u n g s p r o z e s s e i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g des Werkes 
entweder mit H i l f e herkömmlicher p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e r Anpas-
sungsmechanismen a b w i c k e l n oder durch zwar außergewöhnliche, aber 
eben n i c h t durch d i e N e u i n v e s t i t i o n , sondern durch d i e A b s a t z k r i -
se v e r u r s a c h t e Maßnahmen bewältigen. F r e i s e t z u n g s e f f e k t e wurden 
z e i t l i c h , s a c h l i c h und s o z i a l von der e i g e n t l i c h auslösenden Ur-
sache e n t k o p p e l t r e a l i s i e r t : 
o Die z e i t l i c h e Entkoppelung e r g i b t s i c h daraus, daß d i e v o l l e 
P r o d u k t i o n s l e i s t u n g der neuen Anlage e r s t mehrere Jahre nach 
i h r e r I n s t a l l a t i o n e r r e i c h t w i r d ; 
o eine s a c h l i c h e Entkoppelung l i e g t d a r i n , daß e r s t über zusätz-
l i c h e EntScheidungsprozesse f e s t g e l e g t w i r d , welche aus e i n e r 
sehr großen Zahl p r i n z i p i e l l t a n g i e r t e r Arbeitsplätze der kon-
v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g schließlich s t i l l g e l e g t werden; 
o d i e s o z i a l e Entkoppelung b e z i e h t s i c h schließlich d a r a u f , daß 
s i c h aus der Auflösung bestimmter Arbeitsplätze i n der konven-
t i o n e l l e n F e r t i g u n g n i c h t notwendig e r g i b t , welche Arbeitskräfte 
zu welchem Z e i t p u n k t tatsächlich i h r e n A r b e i t s p l a t z bzw. i h r e 
Beschäftigung im B e t r i e b aufzugeben haben. 
Ganz o f f e n s i c h t l i c h b e i n h a l t e t das A r b e i t s s y s t e m e r h e b l i c h e F l e x i -
bilitäten i n t e r n e r Problembewältigung. Dies schließt a l l e r d i n g s 
n i c h t aus, daß - wie im v o r l i e g e n d e n F a l l durch d i e A b s a t z k r i s e 
b e d i n g t - auch der externe A r b e i t s m a r k t zur Problembewältigung 
mit herangezogen w i r d . I n n o v a t i o n s b e d i n g t e F r e i n e t z u n g s e f f e k t e 
schlagen aber - wenn überhaupt - e r s t über so v i e l e V e r m i t t l u n g s -
g l i e d e r auf den Beschäftigungsabbau durch, daß der e i g e n t l i c h 
auslösende Verursachungszusammenhang kaum mehr erkennbar i s t . 
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I I I . Die Verbreitungschancen des Model l s q u a l i f i z i e r t e r Produk-
t i o n s a r b e i t 
1. B e t r i e b s p o l i t i s c h e I n t e r e s s e n 
E i n M o d e l l von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l e i n s a t z , b e i dem 
j e w e i l s k l e i n e r e Gruppen q u a l i f i z i e r t e r Arbeitskräfte auf der 
Grundlage f l e x i b l e r F e r t i g u n g s a u t o m a t i s i e r u n g und rechnergestütz-
t e r I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssysteme s i c h w e c h s e l s e i t i g b e i 
der Anlagenbedienung v e r t r e t e n und zumindest T e i l e der Kompeten-
zen, V e r a n t w o r t l i c h k e i t e n und Entscheidungsspielräume wieder 
übernehmen können, d i e gemäß den t r a d i t i o n e l l e n R a t i o n a l i s i e r u n g s -
p r i n z i p i e n aus dem Aufgabenbereich der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t aus-
g e l a g e r t und s p e z i a l i s i e r t e n Funktionsträgern zugewiesen worden 
waren, haben nur dann e i n e r e a l i s t i s c h e V e r b r e i t u n g s c h a n c e , wenn sie 
i n b e t r i e b s p o l i t i s c h e r P e r s p e k t i v e mit e i n d e u t i g e n V o r t e i l e n v e r -
bunden s i n d . 
Solche V o r t e i l e s i n d z w e i f e l l o s gegeben. Offenkundig kann s i c h e i n 
B e t r i e b , dessen P r o d u k t i o n s - und A b s a t z s t r u k t u r i n etwa den Ver-
hältnissen im unt e r s u c h t e n Werk v e r g l e i c h b a r i s t , m i t H i l f e e i n e r 
s o l c h e n F e r t i g u n g s o r g a n i s a t i o n e f f i z i e n t e r und kostengünstiger 
auf den für i h n ausschlaggebenden Märkten behaupten, a l s d i e s mit 
e i n e r t r a d i t i o n e l l e n , den P r i n z i p i e n h ochgradig a r b e i t s t e i l i g e r 
R a t i o n a l i s i e r u n g entsprechenden O r g a n i s a t i o n der F a l l wäre. 
Dies g i l t i n mehrfacher H i n s i c h t : 
o einmal u n t e r normalen Betriebszuständen für d i e Verkürzung von 
Umrüstzeiten, das Vermeiden von Maschinenstillständen bzw. d i e 
s c h n e l l e B e s e i t i g u n g von Störungen; 
o w e i t e r h i n für d i e Fähigkeit zu raschen Reaktionen auf wechseln-
de Anforderungen des Absatzmarktes; 
o e n d l i c h für d i e pr o b l e m l o s e , s c h n e l l e und kostengünstige Bewäl-
t i g u n g von Produkt- und V e r f a h r e n s i n n o v a t i o n e n " m i t t l e r e r " Grö-
ßenordnung, d.h. i n e i n e r Dimension, d i e n i c h t zum völligen Um-
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bau der bestehenden F e r t i g u n g s e i n r i c h t u n g e n veranlaßt, aber doch 
größere, mit mehr oder minder langen Stillständen verbundene Ver-
änderungen nach s i c h z i e h t . 
In a l l e n d r e i Fällen ergeben s i c h b e t r i e b s p o l i t i s c h e V o r t e i l e aus 
d r e i Komponenten, d i e j e w e i l s für s i c h oder k o m b i n i e r t w i r k e n kön-
nen : 
(1) Zeitgewinn - z.B. im Störungsfall zur Verkürzung von S t i l l -
s t a n d s z e i t e n , b e i Umrüstung oder zur Erhöhung der L i e f e r b e r e i t -
s c h a f t - durch d i e s o f o r t i g e Verfügbarkeit von v i e l s e i t i g qua-
l i f i z i e r t e n und mit der F e r t i g u n g s a n l a g e insgesamt und den e i n z e l -
nen F e r t i g u n g s v e r f a h r e n v e r t r a u t e n Arbeitskräften (was dann z.B. 
auch b e i größeren Störungen sehr s c h n e l l e und g e z i e l t e Anforde-
rung der j e w e i l s benötigten S p e z i a l i s t e n g e s t a t t e t ) u s f . 
(2) Einsparung von P e r s o n a l k o s t e n i n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t , 
indem dank der v o l l e n w e c h s e l s e i t i g e n Vertretungsfähigkeit der 
Systembediener und deren Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u d i e Besetzungs-
d i c h t e n i e d r i g e r g e h a l t e n werden kann, a l s d i e s im R e g e l f a l l b e i 
e i n e r stärker a r b e i t s t e i l i g e n O r g a n i s a t i o n und e i n e r P e r s o n a l -
s t r u k t u r mit insgesamt n i e d r i g e r e n und stärker s p e z i a l i s i e r t e n 
Q u a l i f i k a t i o n e n möglich wäre; d i e s vor a l l e m d e s h a l b , w e i l d i e 
weitgehende w e c h s e l s e i t i g e Vertretungsfähigkeit es sehr v i e l l e i c h -
t e r macht, d i e Systembediener gleichmäßig und k o n t i n u i e r l i c h aus-
z u l a s t e n und es g e s t a t t e t , d i e Bese t z u n g s d i c h t e l e d i g l i c h an g l o -
b a l e n A n f o r d e r u n g s k r i t e r i e n (und n i c h t an den sehr v i e l r e s t r i k -
t i v e r e n Engpässen b e i s p e z i a l i s i e r t e n Arbeitskräften) a u s z u r i c h -
ten . 
(3) Ei n s p a r u n g von P e r s o n a l k o s t e n außerhalb der u n m i t t e l b a r e n 
F e r t i g u n g , da durch p a r t i e l l e RückVerlagerung von Aufgaben aus 
den f e r t i g u n g s n a h e n D i e n s t s t e l l e n i n d i e F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t , 
im Umfeld des Systems u n m i t t e l b a r und m i t t e l b a r (insbesondere 
durch W e g f a l l von Kommunikationsverlusten) A r b e i t s e n t l a s t u n g e n 
e i n t r e t e n . 
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Diese V o r t e i l e werden durch d i e s i c h gegenwärtig abzeichnende 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e E n t w i c k l u n g eher noch verstärkt: 
Das im Werk r e a l i s i e r t e f l e x i b l e F e r t i g u n g s s y s t e m e n t s p r i c h t 
einem f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g s s t a n d , der s t a r k u n t e r 
dem Einfluß der Z u k u n f t s v i s i o n von der v o l l a u t o m a t i s c h e n F a b r i k 
stand und von der Konzeption großer, v o l l i n t e g r i e r t e r Systeme be-
h e r r s c h t war, i n denen möglichst v i e l e V e r a r b e i t u n g s s t u f e n für 
e i n e möglichst b r e i t e T y p e n v i e l f a l t zusammengefaßt s i n d . 
Die s e i t h e r i g e n Erfahrungen mit f l e x i b l e n F ertigungssystemen d i e -
s e r Konzeption ließen f r e i l i c h s t r u k t u r e l l e Schwächen erkennen, 
von denen n i c h t ausgeschlossen werden kann, daß s i e den e r h o f f t e n 
Produktivitätsgewinn v o l l n e u t r a l i s i e r e n . Diese Schwächen s c h e i -
nen vor a l l e m i n den langen Zeiträumen und hohen Kosten für P l a -
nung, K o n s t r u k t i o n , R e a l i s i e r u n g und Einführung d e r a r t i g e r Sy-
steme zu l i e g e n (wobei auch S e r i e n e f f e k t e i n absehbarer Z e i t k e i -
ne massive Verbesserung erwarten l a s s e n ) ; zum anderen werden s i e 
d a r i n gesehen, daß wegen hoher und kaum k o n t r o l l i e r b a r e r system-
i n t e r n e r Interdependenzen eine z u f r i e d e n s t e l l e n d e Verfüg-
b a r k e i t s o l c h e r großen und komplexen Anlagen sehr v i e l s c h w i e r i g e r 
1) 
zu e r r e i c h e n i s t , a l s ursprünglich e r w a r t e t worden war. 
I n Antwort auf d i e s e Erfahrungen w i r d gegenwärtig an v i e l e n S t e l -
l e n e i n Konzept v e r f o l g t , das auf k l e i n e r e , zwei b i s v i e r Bear-
b e i t u n g s s t a t i o n e n umfassende F e r t i g u n g s z e l l e n s e t z t , d i e i h r e r -
s e i t s i n g e e i g n e t e r Weise m i t e i n a n d e r - f l e x i b e l - v e r k e t t e t s i n d . 
B e i d i e s e r Konzeption i s t jedoch d i e für hohe Verfügbarkeit not-
wendige Mindestbesetzung i n a l l e r Regel w i r t s c h a f t l i c h nur r e a l i -
s i e r b a r , wenn d i e h i e r e i n g e s e t z t e n Arbeitskräfte so q u a l i f i z i e r t 
s i n d , daß s i e b e i Engpaßsituationen an benachbarten F e r t i g u n g s -
i n s e l n problemlos e i n s p r i n g e n und/oder i n nennenswertem Umfang 
z e i t l i c h stärker d i s p o n i b l e Aufgaben der u n t e r (3) genannten A r t 
übernehmen. 
1) V g l . zusammenfassend zur neueren E n t w i c k l u n g im F e l d f l e x i b -
l e r A u t o m a t i s i e r u n g der T e i l e f e r t i g u n g : Warnecke, S t e i n h i l p e r 
1983 . 
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Ganz g e n e r e l l s c h e i n t damit e i n enger Zusammenhang zwischen F l e -
xibilität b e i hoher W i r t s c h a f t l i c h k e i t auf der ein e n S e i t e , Höhe 
und V i e l s e i t i g k e i t der Q u a l i f i k a t i o n der F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t 
auf der anderen S e i t e , zunehmend an Bedeutung zu gewinnen. 
Überdies k o n v e r g i e r t das - durch gegenwärtig s i c h abzeichnende 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Entwicklungen eher noch verstärkte - b e t r i e b -
l i c h e I n t e r e s s e an e i n e r A r b e i t s o r g a n i s a t i o n von der im FFS r e a l i -
s i e r t e n A r t mit Forderungen, wie s i e von G e w e r k s c h a f t s s e i t e , v o r 
a l l e m von der IG M e t a l l , s e i t mehreren Jahren nachdrücklich e r -
hoben werden; d i e s e n g e w e r k s c h a f t l i c h e n Forderungen l i e g t d i e 
Überzeugung zugrunde, daß d i e s e Form von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n , v o r 
a l l e m wegen der vielfältigeren und umfassenderen Tätigkeitsinhal-
t e und des notwendigen Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u s und t r o t z des R i s i -
kos n e u a r t i g e r Belastungen, d i e s i c h aus dem Zusammenspiel von 
b e t r i e b l i c h e m I n t e r e s s e an hoher V e r a n t w o r t l i c h k e i t der Systembe-
d i e n e r und g e r i n g e r B e s e t z u n g s d i c h t e ergeben können, weitaus bes-
s e r den I n t e r e s s e n der Arbeitnehmer e n t s p r i c h t , a l s t r a d i t i o n e l l e , 
s t a r k a r b e i t s t e i l i g e Formen r a t i o n a l i s i e r t e r F e r t i g u n g . 
Demzufolge müßte dem im Werk r e a l i s i e r t e n M o d e l l e i g e n t l i c h e i n e 
hohe Ausbreitungschance zugesprochen werden: Überall d o r t , wo 
d i e F e r t i g u n g e i n e r b r e i t e n P a l e t t e von Werkstücken i n wechseln-
der Losgröße Gegenstand f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g w i r d , b e s t e h t 
o f f e n k u n d i g e i n hohes I n t e r e s s e daran, Formen von A r b e i t s o r g a n i -
s a t i o n und P e r s o n a l w i r t s c h a f t einzuführen, wie s i e am B e i s p i e l 
des f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m b e s c h r i e b e n wurden. 
Die tatsächliche E n t w i c k l u n g - sowohl im Untersuchungswerk wie 
außerhalb - s p r i c h t a l l e r d i n g s dafür, daß d i e V e r b r e i t u n g d i e s e s 
M o d e l l s n i c h t ausschließlich von der b e t r i e b l i c h e n I n t e r e s s e n l a -
ge abhängt. 
2. Die Bedeutung der Einführungsproblematik 
Ob s i c h mit F o r t s c h r e i t e n f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g auch Formen 
von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l w i r t s c h a f t der im v o r s t e h e n -
den a n a l y s i e r t e n A r t a u s b r e i t e n werden oder n i c h t , hängt n i c h t 
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nur davon ab, welche r e l a t i v e n V o r t e i l e h i e r m i t für den B e t r i e b 
und d i e b e t r o f f e n e n Arbeitskräfte verbunden s i n d . Die Einführung 
neuer Formen von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n können v i e l m e h r , obwohl d i e 
V o r t e i l e e i n d e u t i g überwiegen würden, an mit ihnen verbundenen 
Problemen und S c h w i e r i g k e i t e n s c h e i t e r n . 
Solche "Implementationsprobleme" können v e r s c h i e d e n e r A r t s e i n : 
F e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Probleme t r e t e n vor a l l e m dann a u f , wenn d i e 
am Markt verfügbaren I n f o r m a t i o n s - und Steuerungssysteme, i n s b e -
sondere im H i n b l i c k auf d i e notwendige - i n t e r a k t i v e n und hohen 
I n f o r m a t i o n s g e h a l t s i c h e r n d e - Auslegung der Mensch-System-Schnitt-
s t e l l e n , den Anforderungen n i c h t genügen, d i e r e a l i s i e r t s e i n müs-
sen, damit d i e V o r t e i l e des a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e n M o d e l l s zum 
Tragen kommen. 
Implementationsprobleme können w e i t e r h i n b e t r i e b s - und f e r t i g u n g s -
o r g a n i s a t o r i s c h e r A r t s e i n ; s i e können s i c h dann z.B. aus Unver-
e i n b a r k e i t e n von - stärker auf Z e n t r a l i s i e r u n g oder auf Dezentra-
l i s i e r u n g von Entscheidungen g e r i c h t e t e n - O r g a n i s a t i o n s p r i n z i -
p i e n oder daraus ergeben, daß i n der gegebenen b e t r i e b l i c h e n Or-
g a n i s a t i o n s s t r u k t u r auch Macht- und I n t e r e s s e n p o s i t i o n e n angelegt 
s i n d , d i e von p a r t i e l l e r Rücknahme der A r b e i t s t e i l u n g zwischen 
F e r t i g u n g und f e r t i g u n g s n a h e n t e c h n i s c h e n D i e n s t s t e l l e n und von 
h i e r m i t verbundener höherer f u n k t i o n a l e r Autonomie der F e r t i g u n g s -
b e l e g s c h a f t N a c h t e i l e zu erwarten hätten und s i c h deshalb der 
Einführung der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n w i d e r s e t z e n . 
Implementationsprobleme können e n d l i c h - und h i e r a u f s o l l i n d i e -
sem Zusammenhang etwas näher eingegangen werden - p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e r A r t s e i n . 
Im M i t t e l p u n k t d i e s e r p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Implementations-
probleme s t e h t d i e Frage, wie s i c h e r g e s t e l l t werden kann, daß i n 
der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n auf Dauer P e r s o n a l mit der notwen-
d i g e n Q u a l i f i k a t i o n verfügbar b l e i b t , ohne daß dessen R e k r u t i e -
rung, Entlohnung, A r b e i t s e i n s a t z und längerfristige Beschäfti-
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gungsperspektiven im Gegensatz zu den sonst im B e t r i e b h e r r s c h e n -
den S t r u k t u r e n und geltenden Regeln gerät. 
Die Aufgaben, d i e mit der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n R e a l i s i e r u n g 
e i n e r n e u a r t i g e n , auf Gruppenarbeit und hoher Q u a l i f i k a t i o n wech-
s e l s e i t i g a u s t a u s c h b a r e r ( " s i c h e r s e t z e n d e r " und n i c h t , wie b e i 
der herkömmlichen A r b e i t s t e i l u n g , " s i c h ergänzender") Systembedie-
ner a b g e s t e l l t e n A r b e i t s o r g a n i s a t i o n verbunden s i n d , können nun, 
j e nach den gegebenen b e t r i e b l i c h e n Verhältnissen, d i e Überwin-
dung ganz u n t e r s c h i e d l i c h g r a v i e r e n d e r S c h w i e r i g k e i t e n e r f o r d e r n . 
S c h w i e r i g k e i t e n d i e s e r A r t s i n d insbesondere um so größer: 
o j e weniger das neue M o d e l l p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h gewisserma-
ßen "auf der grünen Wiese" und mit Arbeitskräften, d i e s p e z i e l l 
wegen i h r e r u n m i t t e l b a r hierfür geeigneten Q u a l i f i k a t i o n e i n g e -
s t e l l t wurden, aufgebaut werden kann und j e mehr hierfür A r -
beitskräfte aus dem Stamm der vorhandenen F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t 
herangezogen werden müssen, und 
o j e ausgeprägter i n den B e t r i e b s b e r e i c h e n , i n d i e das neue M o d e l l 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h und a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h i n t e g r i e r t werden 
s o l l , e i n e s t a r k a r b e i t s t e i l i g e A r b e i t s o r g a n i s a t i o n e x i s t i e r t 
und dementsprechend d i e F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t ausschließlich 
oder ganz überwiegend aus a n g e l e r n t e n Kräften n i e d r i g e r , b i s 
a l l e n f a l l s m i t t l e r e r Q u a l i f i k a t i o n b e s t e h t . 
A l l e b i s h e r i g e n Erfahrungen und einschlägigen s o z i a l w i s s e n s c h a f t -
1) 
l i c h e n Untersuchungen sprechen dafür, daß e i n e A r b e i t s o r g a n i s a -
t i o n , d i e dem M o d e l l q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t e n t s p r i c h t , 
t r o t z hoher b e t r i e b s p o l i t i s c h e r V o r t e i l e a n g e s i c h t s der zu über-
windenden p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Implementationsprobleme dann 
nur wenig R e a l i s i e r u n g s c h a n c e n h a t , wenn d i e b e t r i e b l i c h e Umge-
bung durch s t a r k e A r b e i t s t e i l u n g geprägt i s t und d i e Bedienmann-
s c h a f t aus e i n e r vorhandenen F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t übernommen 
1) V g l . dazu D o s t a l 1982; i n s b e s . S. 78 f f und - E r g e b n i s s e über 
f l e x i b l e Fertigungssysteme v e r s c h i e d e n e r Länder zusammenfas-
send - S c h u l t z - W i l d 1982, S. 115 f f . 
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werden s o l l , d i e überwiegend aus a n g e l e r n t e n Arbeitskräften be-
s t e h t . 
Demzufolge war auch b e i Beginn des P r o j e k t s r e a l i s t i s c h e r w e i s e 
zu e r w a r t e n , daß das Werk b e s t r e b t s e i n würde, d i e A r b e i t s o r g a -
n i s a t i o n im f l e x i b l e n F e r t i g u n g s s y s t e m so auszul e g e n , daß Ar-
b e i t s p l a t z z u s c h n i t t und Q u a l i f i k a t i o n s a n f o r d e r u n g s i c h möglichst 
wenig von den Verhältnissen u n t e r s c h e i d e t , wie s i e nach wie vor 
i n der k o n v e n t i o n e l l e n Z a h n r a d f e r t i g u n g bestehen. Und da ähnliche 
Verhältnisse wohl auch i n den meisten B e t r i e b e n v o r h e r r s c h e n , 
i n denen b i s h e r i g e M a s s e n f e r t i g u n g über p r i n z i p i e l l ähnliche 
f e r t i g u n g s t e c h n i s c h e Innovationen zunehmend f l e x i b i l i s i e r t wer-
den s o l l , muß i n s o f e r n d i e Ausbreitungschance des Model l s q u a l i -
f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t , das im u n t e r s u c h t e n B e t r i e b r e a l i -
s i e r t wurde, zumindest m i t t e l f r i s t i g eher s k e p t i s c h b e u r t e i l t 
werden. 
3 . Die s t r a t e g i s c h e F u n k t i o n der Q u a l i f i z i e r u n g von P r o d u k t i o n s -
a r b e i t e r n 
Die dann im unt e r s u c h t e n F a l l doch gewählte Option für das Mo-
d e l l q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t , d i e , gemessen an der S i -
t u a t i o n i n der k o n v e n t i o n e l l e n F e r t i g u n g , e i n e w e i t r e i c h e n d e 
a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e I n n o v a t i o n b e d e u t e t e , konnte nur r e a l i -
s i e r t werden, w e i l das Werk g l e i c h z e i t i g s i c h auch zu e i n e r w e i t -
r e i c h e n d e n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n I n n o v a t i o n entschloß. 
Im M i t t e l p u n k t d i e s e r I n n o v a t i o n s t e h t der im Rahmen des Pro-
j e k t s e n t w i c k e l t e Q u a l i f i z i e r u n g s g a n g für d i e zukünftige Bedien-
mannschaft. 
1 ) 
In der Tat zei g e n Erfahrungen in anderen I n d u s t r i e n sehr deut-
l i c h , welche R o l l e i n p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h ähnlich g e l a g e r t e n 
Fällen e i n e r s y s t e m a t i s c h e n Q u a l i f i z i e r u n g von b e r e i t s im Be-
t r i e b beschäftigten, a n g e l e r n t e n P r o d u k t i o n s a r b e i t e r n zukommen 
kann. 
1) Solche Erfahrungen l i e g e n insbesondere aus den sog. Prozeß-
i n d u s t r i e n Chemie und S t a h l v o r ; v g l . D r e x e l , Nuber 1979 
und D r e x e l 1982. 
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E i n zweckmäßig k o n z i p i e r t e r Ausbildungsgang kann zunächst dazu 
d i e n e n , durch t h e o r e t i s c h e Untermauerung und g e z i e l t e Ergänzung 
der b e i an g e l e r n t e n F e r t i g u n g s a r b e i t e n j a meist vorhandenen prak-
t i s c h e n A r b e i t s e r f a h r u n g e n , d i e Qualifikationslücke zu schließen, 
d i e a n d e r n f a l l s i h r e Übernahme i n d i e neue A r b e i t s o r g a n i s a t i o n 
unmöglich gemacht hätte. 
Daß e i n e solche A u s b i l d u n g im B e t r i e b und im Rahmen e i n e s f o r t b e -
stehenden Arbeitsverhältnisses v e r m i t t e l t w i r d , kann darüber h i n -
aus sehr wirksam dazu b e i t r a g e n , d i e gerade b e i a n g e l e r n t e n Ar-
beitskräften v i e l f a c h zu beobachtenden und durchaus l e g i t i m e n Wi-
derstände dagegen zu überwinden, s i c h n e u a r t i g e n Anforderungen zu 
s t e l l e n und schwer k o n t r o l l i e r b a r e R i s i k e n einzugehen; d i e s g i l t 
vor a l l e m dann, wenn mit e r f o l g r e i c h e m Abschluß der A u s b i l d u n g 
auch e i n i n n e r - und außerbetrieblich anerkannter S t a t u s (vor a l -
lem: a l s F a c h a r b e i t e r ) verbunden i s t . 
Welche Ausbreitungschancen das im FFS r e a l i s i e r t e M o d e l l von Ar-
b e i t s o r g a n i s a t i o n und P e r s o n a l s t r u k t u r auch i n F e r t i g u n g s b e r e i c h e n 
h a t , i n denen s t a r k e A r b e i t s t e i l u n g und Vorherrschen von A n l e r n -
kräften an s i c h ungünstige Bedingungen hierfür s c h a f f e n , hängt 
a l s o w e s e n t l i c h davon ab, welche Qualität dem im P r o j e k t v e r l a u f 
e n t w i c k e l t e n Ausbildungsgang zuzusprechen i s t . 
D r e i Fragen s t e l l e n s i c h i n diesem Zusammenhang: 
1. Hat d i e s e r Ausbildungsgang d i e von ihm e r w a r t e t e F u n k t i o n für 
d i e R e a l i s i e r u n g e i n e r neuen Form von A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im FFS 
erfüllt? 
Diese Frage d a r f e i n d e u t i g b e j a h t werden: Indem erwachsene Ar-
beitskräfte u n t e r s c h i e d l i c h e r V o r b i l d u n g und B e r u f s e r f a h r u n g e r -
f o l g r e i c h zur Übernahme e i n e r Tätigkeit a l s Systembediener im 
FFS q u a l i f i z i e r t wurden, hat d i e Au s b i l d u n g z e n t r a l dazu b e i g e -
t r a g e n , d i e a n d e r n f a l l s z w e i f e l l o s drohenden, möglicherweise so-
gar den E r f o l g des P r o j e k t s gefährdenden p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i -
chen S c h w i e r i g k e i t e n zu vermeiden. 
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2. S i n d d i e im P r o j e k t gemachten Erfahrungen über d i e s e s hinaus 
von Bedeutung? 
Auch d i e s e Frage i s t e i n d e u t i g p o s i t i v zu beantworten, da beim Auf-
bau des FFS z w e i f e l l o s d e m o n s t r i e r t wurde, wie v e r g l e i c h b a r w e i t -
r e i c h e n d e a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h e Innovationen auch u n t e r p r i n z i -
p i e l l eher ungünstigen Ausgangsbedingungen p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h 
bewältigt werden können. 
Besonders w i c h t i g i s t der Nachweis , daß auch a n g e l e r n t e Produk-
t i o n s a r b e i t e r , d i e entweder überhaupt kei n e oder nur eine eher be-
rufsfremde A u s b i l d u n g d u r c h l a u f e n haben, u n t e r geeigneten d i d a k t i -
schen und i h r e n S t a t u s s i c h e r n d e n Bedingungen, durchaus i n der 
Lage s i n d , e h r g e i z i g e A u s b i l d u n g s z i e l e zu e r r e i c h e n und h i e r b e i 
sehr wohl i n Konkurrenz mit einschlägig q u a l i f i z i e r t e n F a c h a r b e i -
t e r n bestehen können. 
3. Inwieweit wurden im Rahmen des P r o j e k t s b e r e i t s f e r t i g e Lösun-
gen e n t w i c k e l t , d i e a l l e n f a l l s mit k l e i n e r e n Anpassungen für ande-
r e Vorhaben f l e x i b l e r A u t o m a t i s i e r u n g b e i vorherrschend a n g e l e r n -
t e r F e r t i g u n g s b e l e g s c h a f t übertragbar sind? 
Diese Frage i s t weniger e i n d e u t i g zu beantworten: Auf der einen 
S e i t e i s t zu beobachten, daß der im Rahmen des P r o j e k t s u n t e r ho-
hem Z e i t d r u c k e n t w i c k e l t e Ausbildungsgang: 
o noch n i c h t w i r k l i c h d i d a k t i s c h und im H i n b l i c k auf das ange-
s t r e b t e Q u a l i f i k a t i o n s p r o f i l a u s g e r e i f t i s t , wenngleich s i c h 
e i n z e l n e Qualifizierungsblöcke so bewährt haben, daß s i e w e i t e r -
verwendet werden; 
o beträchtliche Kosten v e r u r s a c h t ; 
o s e i n e E f f i z i e n z auch b e i Arbeitskräften mit g e r i n g e r e n V o r q u a l i -
f i k a t i o n e n und mit weniger einschlägigen Vorerfahrungen e r s t 
noch u n t e r Beweis zu s t e l l e n h a t ; 
o e i n e s längeren z e i t l i c h e n V o r l a u f s b e d a r f , der b e i normalen, 
n i c h t öffentlich geförderten, b e t r i e b l i c h e n Umstellungsfällen 
nur s e l t e n gegeben i s t . 
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A n d e r e r s e i t s i s t jedoch d i e W a h r s c h e i n l i c h k e i t dafür, daß a u f der 
Grundlage der im P r o j e k t g e l e i s t e t e n E n t w i c k l u n g s a r b e i t und der 
gemachten Erfahrungen übertragungsfähige Lösungen e r a r b e i t e t 
werden können, n i c h t zu g e r i n g zu veranschlagen: 
In den Fällen, i n denen d i e zukünftigen Arbeitskräfte für e i n 
neues, f l e x i b e l a u t o m a t i s i e r t e s F e r t i g u n g s s y s t e m aus e i n e r e i n -
schlägig e r f a h r e n e n B e l e g s c h a f t r e k r u t i e r t werden, kann durchaus 
e i n e s c h r i t t w e i s e , mit der Inbetriebnahme des neuen Systems z e i t -
l i c h überlappende Q u a l i f i z i e r u n g , d i e w i c h t i g e Bausteine des Aus-
bildungsgangs für FFS-Bediener übernimmt, mit ausreichenden E r -
f o l g s a u s s i c h t e n und v e r t r e t b a r e n Kosten i n s Auge gefaßt werden. 
W e i t e r h i n s i n d i n dem j e t z i g e n Ausbildungsgang wohl noch Möglich-
k e i t e n der R a t i o n a l i s i e r u n g im Sinne e i n e r Reduzierung des Kosten-
und Z e i t b e d a r f s b e i g l e i c h b l e i b e n d e m Q u a l i f i z i e r u n g s z i e l e n t h a l -
t e n ; entsprechend erhöht s i c h d i e Verb r e i t u n g s c h a n c e . 
E n d l i c h l i e g e n d i e E r f o l g s c h a n c e n für a n s p r u c h s v o l l e r e , auf j e -
w e i l s konkrete Umstellungen oder Innovationen bezogene Schulungs-
maßnahmen für An g e l e r n t e d e u t l i c h höher, wenn i n dem b e t r e f f e n d e n 
B e t r i e b b e r e i t s e i n b r e i t e s Weiterbildungsangebot e x i s t i e r t , das 
s i c h auch - wenn n i c h t sogar: v o r r a n g i g - an d i e a n g e l e r n t e F e r -
t i g u n g s b e l e g s c h a f t r i c h t e t ; dadurch können s p e z i f i s c h e A u s b i l -
dungsgänge dann zumindest t e i l w e i s e von der V e r m i t t l u n g g r u n d l e -
gender F e r t i g k e i t e n und Kenntnisse e n t l a s t e t und entsprechend kom-
p a k t e r g e s t a l t e t werden. 
So hoch d i e s t r a t e g i s c h e Bedeutung der Q u a l i f i z i e r u n g von Produk-
t i o n s a r b e i t e r n für d i e Lösung der p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n Imple-
mentationsprobleme und damit für d i e Ausbreitungschancen des e n t -
w i c k e l t e n M o d e l l s q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t v e r a n s c h l a g t 
werden muß: Eine e f f i z i e n t e W e i t e r b i l d u n g a n g e l e r n t e r F e r t i g u n g s -
a r b e i t e r für d i e Übernahme a n s p r u c h s v o l l e r Funktionen der g e s c h i l -
d e r t e n A r t , e r l e i c h t e r t zwar d i e Lösung anderer p e r s o n a l w i r t -
s c h a f t l i c h e r Probleme, läßt s i e aber n i c h t völlig verschwinden. 
Wie werden d i e Arbeitskräfte i n der neuen A r b e i t s o r g a n i s a t i o n im 
Verhältnis zu den bestehenden S t r u k t u r e n und Regelungen e i n g e -
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s t u f t und e n t l o h n t ? Wie w i r d i n Zukunft Nachwuchs für d i e System-
mannschaft n a c h r e k r u t i e r t ? Kann man den Systembedienern Entwick-
lungsmöglichkeiten aus dem System heraus eröffnen oder werden s i e 
b i s zum Ende i h r e r Berufstätigkeit im System zu v e r b l e i b e n haben? 
E r s t wenn auf so l c h e Fragen j e b e f r i e d i g e n d e Antworten gegeben 
werden können, i s t d i e daue r h a f t e Verfügbarkeit a u s r e i c h e n d qua-
l i f i z i e r t e r Arbeitsrkäfte und damit d i e l a n g f r i s t i g e Stabilität 
des M o d e l l s q u a l i f i z i e r t e r P r o d u k t i o n s a r b e i t g e s i c h e r t . 
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Betriebsv e r e i n b a r u n g ; (von 1980) 
zur Förderung der beruflichen Bildung unserer gewerblichen Mitarbeiter 
1. Zielsetzung 
Diese Betriebsvereinbarung wird abgeschlossen, um den zukünftigen Anforderun-
gen an die Qualifikation der gewerblichen Mitarbeiter, die durch die neuen 
Technologien g e s t e l l t werden, Rechnung zu tragen. 
Das Projekt "Flexible Fertigungssysteme" (FFS) beinhaltet Qualifizierungszie-
l e , die auch i n anderen Bereichen der Fertigung erstrebenswert sind. Die 
Ziele umfassen die verschiedenen Stufen vom Ungelernten über den Angelernten 
bis zum Facharbeiter und darüber hinaus bis zum Universalzerspaner. 
Die Qualifizierungsziele und Bildungsmaßnahrnen stehen grundsätzlich a l l e n 
gewerblichen Mitarbeitern offen. 
2. Bildungsmaßnahrnen 
Es sind Bildungsmaßnahrnen zur Erreichung der verschiedenen Ziele zu schaffen. 
Dabei i s t der Grundsatz der freien Zugänglichkeit, Durchlässigkeit und F r e i -
w i l l i g k e i t einzuhalten. 
Die Bildungsmaßnahmen werden durch einen geeigneten Orientierungskurs für die 
jeweilige Qualifizierungsgruppe (Ungelernte, Angelernte, Facharbeiter) ein-
g e l e i t e t , durch den die Beteiligten i n ihrer Motivation unterstützt werden 
und über Z i e l , Ablauf und Inhalt der Bildungsmaßnahmen informiert werden. 
Sie erkennen dabei ihre individuellen Möglichkeiten der Qualifizierung. 
Das Qualifizierungsprogramm hat einen bausteinartigen Aufbau. Es i s t auf Er-
wachsenenbildung abgestellt und berücksichtigt die individuellen Fähigkeiten 
innerhalb der jeweiligen Qualifizierungsgruppe. 
Die Bildungsmaßnahmen werden im wesentlichen berufsbegleitend durchgeführt. 
Vorhandene Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten des Unternehmens werden ge-
nutzt und entsprechend weiter ausgebaut. 
Erforderlichenfalls werden externe Möglichkeiten zur Erreichung der Q u a l i f i -
zierungsziele i n Anspruch genommen. 
3. Berufsbild "Universalzerspaner" 
Das Unternehmen betreibt die Erstellung eines Berufsbildes "Universalzerspa-
ner" und setzt sich für die o f f i z i e l l e Anerkennung bei den zuständigen S t e l -
len (IHK) ein. 
Die Qualifikation des "Universalzerspaners", die über dem Facharbeiterni-
veau l i e g t , enthält u.a. folgende Grob-Lernziele: 
- Werkzeugmaschinensteuerung und -Programmierung 
- Zerspanungstechnologie 
- Systemorganisation 
- Technik der Handhabungssysteme. 
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4. Paritätische Kommission 
Zur Realisierung der i n dieser Betriebsvereinbarung aufgeführten Ziele wird 
eine paritätische Kommission gemäß § 28 Abs. 3 i n Verbindung mit SS 90 f, 
96 f f BetrVG gebildet. 
Die paritätische Kommission besteht aus sechs Mitgliedern, die von Betriebs-
rat und Geschäftsleitung benannt werden. Jede Seite hat das Recht, bei Ver-
hinderung eines ständigen Mitglieds der Kommission einen Stellvertreter zu 
entsenden. Die paritätische Kommission gibt sich eine Geschäftsordnung. Die 
Rechte des Betriebsrats bleiben hiervon unberührt. 
5. Soziale Absicherung 
Um Verdienstminderungen zu vermeiden, wird während der Bildungsmaßnahmen der 
durchschnittliche Verdienst, der sich aus dem Durchschnitt der letzten drei 
abgerechneten Monate ergibt, garantiert, soweit nicht Leistungen von Dritten 
aus gleichem Anlaß erbracht werden. 
Bei Nichterreichen eines Qualifizierungsziels wird ein mindestens gleichwer-
t i g e r zumutbarer Arbeitsplatz gemäß der bisherigen Tätigkeit garantiert. 
Beide Seiten verpflichten sich, nach erfolgreichem Abschluß der individuellen 
Qualifizierungsmaßnahmen eine Tätigkeit entsprechend dem neu erreichten Qua-
lifizierungsniveau im Rahmen der betrieblichen Möglichkeiten anzubieten. Un-
terhalb der Ebene des Facharbeiterniveaus wird das erfolgreiche Erreichen 
der Qualifizierungsziele durch die paritätische Kommission f e s t g e s t e l l t , die 
diese Aufgabe delegieren kann. 
6. Geltungsbereich und Geltungsdauer 
Diese Betriebsvereinbarung g i l t für die gewerblichen Mitarbeiter (des Werkes). 
Nach Erprobung im Rahmen des FFS werden die Erfahrungen und die Erkenntnisse 
den anderen Werken des Konzerns zur Verfügung ge s t e l l t und empfohlen. 
Die Geltungsdauer dieser Betriebsvereinbarung erstreckt sich bis zum Projekt-
ende, mindestens aber bis zu dem Zeitpunkt, an dem a l l e Qualifizierungsmaß-
nahmen abgeschlossen sind. 
Diese Betriebsvereinbarung wirkt so lange nach, bis eine neue an ihre Stelle 
t r i t t . 
7. Regelung bei Streitigkeiten 
Streitigkeiten aus dieser Betriebsvereinbarung werden nach § 76 BetrVG gere-
gelt. 
B e t r i e b s r a t A r b e i t g e b e r 
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Arbeitsunterlagen: 
1. Auftragspapiere (Arbeitspläne, Zeichnungen, M- und K-Blätter) . 
2. Mündliche Angaben vom Vorgesetzten (Anlagenführer, Meister bzw. Betr.-Ine.) 
3. Fertigungsinformationen über 2 Bildschirm-Terminals und 2 Drucker im 
FFS-Feld . 
4. Informationen über Störungen an Werkzeugmaschinen, Handhabungsgerät und 
Werkstückbereitstellplätze der einzelnen Stationen über BDE-Anzeigen. 
Betriebsmittel: 
1. Ablagen für Arbeitsunterlagen (Büroschränke). 
2. 2 Bildschirmterminals mit Drucker zum Abruf von 
- Fertigungsinformationen 
- NC-Programmen. 
3. 14 Betriebsdatenerfassungsgeräte (BDE) zum Abfragen von Informationen 
übe r Fertigungslose und Eingeben von Betriebsdaten und teilweise Über-
spielung der NC-Programme (DNC). 
4. Bearbeitungsmaschinen und weiteres Gerat: 
4 Drehmaschinen (Fa. Weisser), Typ DZ 300 CNC, mit Meßsteuerung für 
Bohrung, Schneidenverschleißmessung und Schneidenbrucherkennung 
(Station Nr.: 1, 2, 3 und 4); 
1 Räummaschine (Fa. Forst), Typ RISH 16 (Station Nr. : 5); 
1 Bohrmaschine (Fa. team-technik), Typ Soma 7203 (Station Nr . : 6) 
3 Wälzfräsmaschinen (Fa. Pfauter), Typ PA 320 DNC (Station Nr. : 14, 15 und 16] 
1 Verzahnungsschabmaschine (Fa. Hürth), Typ ZS 350 mit Werkstück-
positioniereinrichtung (Station Nr. : 13); 
2 Zahnkantenfräsmaschinen (Fa. Präwema), Typ EFA 400 V . zum Zahnkanten-
brechen der Laufverzahnungen o de r Abrunden der Kurzverzahnungen und bei 
einer Maschine Zusatz zum Öltaschenfräsen (Station Nr. : 11 und 12); 
1 Wälzstoßmaschine (Fa. Liebherr), Typ WS 401 NC (Station Nr. 10)und 
I Einrollmaschine (Fa. ZF) mit Werkstückpositioniereinrichtung (Station Nr. :I0); 
1 Be- und Entladestation mit Ringzuführung, Kistenheber/-nelger und 
Hebezeug (Station Nr. : 7), Werkstücktransportkisten. Ablagegestelle u. 1 Kleinstapler; 
14 Handhabungsgeräte (Fa. ZF) , Typ T III L ; 
1 Transportanlage mit zentralem Werkstückspeicher m i t maximal 
39 x 2 x 2 = 156 Speicherplätzen und ca. 160 Werkstückträger; 
14 Bereitstellplätze mit je 3 Abstellplätzen für Werkstücktrager (in den 
Stationen 1 - 7 und 10 - 16); 
1 Station (Nr.. 8) mit 2 Abstellplatten zum Eingeben in bzw. Herausnehmen von 
Werkstückträgern aus dem Werkstückspeicher; 
I Werkzeugvoreinstellgerät mit Datenspeicher für Werkzeug-Nr. und Einstell-
maße und Drucker für Sollwerte und Abweichungen (für DRE-Stationen); 
Aufbewahrungsschranke mit diversen Werk-, Spann- und Meßzeugen; 
Diverse Spänebehälter. 
Arbeitsbereich: 
Das verkettete Fertigungssystem mit modularem Aufbau (FFS), ca. 22 x 44 m 
g r o ß , in einer hellen, hohen, lüft- und heizbaren Halle. Der Lärmpegel dürfte 
etwa zwischen und dB IA) liegen, verursacht durch die Bearbeitungs-
stationen des FFS und andere Werkzeugmaschinen. 
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Arbeltsaufgabe: Anlage bedienen B l a t t 2 
Bemerkungen: 
Arbeitsvorgang und Arbeitsablauf: 
Die Bediener des FFS führen sämtliche Arbalten aus, die in allen Stationen an-
fallen - ohne Beschränkungen auf bestimmte Stationen. Es werden demgemäß 
die folgenden Tätigkeiten nicht, bzw, nicht Immer In der hier beschriebenen 
Reihenfolge ausgeführt. Die in den verschiedenen Stationen anfallenden Tätig-
keiten s i n d In den Arbeitsbeschreibungen Nr. 301 bis 308 separat beschrieben. 
Alle Tätigkeiten lassen sich in folgende Blöcke zusammenfassen: 
1. Informations-Austausch mit der übergeordneten Steuerung (ÜSt) und BDE-
Geräten (gilt für jede Bearbeitungsstation im FFS), 
2. Werkzeug voreinstellen bzw. vorrichten, Spannzeuge vorrichten. 
3. Umrüsten, 
4. Tätigkeiten wahrend der automatischen Bearbeitung der Werkstücklose, 
5. Wartung, 
Zu 1. Informations-Austausch mit der übergeordneten Steuerung (ÜSt): 
a) Informations-Austausch über Bildschirm-Terminals: 
Die Anlagenbediener können folgende Fertigungs-Informationen abrufen: 
- Arbeitsplan, 
-Werkzeugliste (für bestimmte Stationen mit Voreinstellmaßen), 
- Spannvorrichtungsliste mit Wechselteilen, 
- Maschineneinstelldaten bzw. NC-Programme, 
• Kontrollmaße. 
b) Informations-Austausch über BDE-Geräte: 
1. Die Bediener können folgende Informationen dem 
BDE entnehmen: 
- für das in Bearbeitung befindliche Werkstücklos: Zeichnungs-Nr. und die 
Stückzahl der noch zu bearbeitenden Werkstücke, 
- für das nachfolgend zu bearbeitende Werkstücklos: Zeichnungs-Nr. und 
Stückzahl. 
2. Die Bediener geben an ÜSt über BDE-Gerate folgende Informationen: 
- Rüstzeitbeginn und -ende. 
- Abruf der NC-Programme, 
- Eingabe von Arbeitsausschuß mit AA-Grund jedes einzelnen Ausschuß-
werkstückes, 
- Bei Störung, nach Erkennung des Störgrundes die Störgrund-Nr., 
- Rufen Anlagenführer, falls erforderlich 
Bedienungsunterstützung erfolgt durch: 
- Anzeigen durch die Meldeleuchten für: 
Anlagenführer rufen / Störung Werkzeugmaschine / Störung Hand-
habungsgerät / Störung Bereitstellplatz / unbegründeter Stillstand / 
Station wird angefahren / NC-Übertragung / mehrzeilige Information / 
BDE e ingescha l te t / e ingeschränkter Bet r ieb / Eingaben f r e i 
und hiermit 
- Anzeigen für Betriebsarten und Störmeldungen in der 32spaltigen Leucht-
Zu 2. Werkzeug voreinstellen bzw. vorrichten, Spannzeuge vorrichten: 
a) Voreinstellen folgender Werkzeuge: 
- Drehwerkzeuge (DRE) Uber Zweikoordinaten-Voreinstellgerät mit halb-
automatischer Ermittlung der Abweichungen von den Sollmaßen, 
- Bohrwerkzeuge (BOH) mit einachsigem Längeneinstellgerät über Nonius, 
- Schleifwerkzeug zum Entgraten (BOH) mit Tiefenmaß. 
- Fräswerkzeuge (BRE. ABR) mit einachsigem Längeneinstellgerat über 
Meßuhr 
b) Vorrichten folgender Werkzeuge: 
- Raumnadeln (RAU), 
- Stoßmesser (VZS). 
- Rollräder (ROL), 
- Schaberader (SAB), 
- Walzfräser (VZF). 
anzeige. 
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Arbeitsaufgabe: Anlage bedienen B l a t t 3 
Bemerkungen: 
c) Vorrichten der Spannzeuge: 
- Spannbacken für 3 Backen-Spannfutter (DRE u. BOH), 
- Schaft-, Endstückhalter und Vorauflage (RAU), 
- Spanndorne (V2S, B R E , ABR, ROL), 
- Spannglocken, Spreizbüchse und Nummernstempel (VZF), 
Zu 3. Umrüsten 
a) Umrüsten der Bearbeitungsmaschinen: 
- Wechseln der voreingestellten bzw. vorgerichteten Werkzeuge in den 
Maschinen nach maschinen- und werkstückbezogenen Werkzeuglisteni 
- Wechsel der Spannvorrichtungen bzw. der Wechselteile derselben nach 
Spannzeug listen. 
- Eichen des Bohrungsmeßgerätes (nur DRE), 
- Einstellen der Bohrerführungen und Bohrerbruchkontrolle (nur BOH), 
- Einstellen der Entgratvorrichtung (nur VZS), 
- Einstellen der Werkstückpositioniereinrichtungen (ROL und SAB), 
- Abrufen der NC-Programme Uber DNC-Zusatz (DRE und VZF), 
- Werkstückbezogene Änderungen von bestimmtenParametern (VZS) im NC-Programm, 
- Manuelles Einstellen der Bearbeitungswege (mittels Umschaltnocken), 
und der Lagen der Bearbeitungsspindeln (über nullpunktbezogene Skalierungen 
bzw. über Digitalanzeigen), der Schnittgeschwindigkeiten und der Vorschübe 
(ROL,BOH, ABR, BRE, FRA , SAB und RAU) . 
- Einstellen des Rundtisches (hinsichtlich Teilung) Uber Index und An-
schlage ' BOH), 
- Einstellen des Teilapparates über Dekadenschalter (BRE, ABR), 
- Wahl der entsprechenden Maschinenablaufprogramme (RAU. BOH, BRE, ABR, SAB). 
b) Umrüsten der Handhabungsgeräte: 
- Einstellen der Greifer hinsichtlich Werkstück-Greif-Durchmesser evtl. 
mit Wechsel von Greiferteilen, Höhenpositionsstelle an den Maschinen 
und Werkstückträgern, 
- Wahl der entsprechenden Programme: 
: Wälzstoßen mit bzw. ohne Hinlerrollen, 
: Zahnkanten brechen oder verrunden mit bzw. ohne Öltaschenfräsen, 
: Wälzfräsen mit Ein- bzw. Zweistückspannung, 
: Eingeben bzw. Ausgeben von Werkstücken mit 30 bzw. 60 Werkstücken pro 
Werkstückträger. 
c) Bearbeiten der ersten Werkstücke, prüfen und evtl. Korrektur der 
Maschineneinste Hungen: 
- bei DRE, V Z F , VZS, im Korrekturfall eingeben der neuen Nullpunkt-Verschiebungen 
bzw. Werkzeugkorrekturen bei der NC-Steuerung, 
- bei RAU, BOH, ROL, B R E , ABR, FRA und SAB manuelles Nachstellen der 
Bearbeitungswege bzw. der Lagen der Bearbeitungsspindeln, gegebenenfalls 
der Schnittgeschwindigkeiten und Vorschübe, 
- Losfreigabe durch ZF-Kontrollabt. F Q - P T (Vorkontrolle). 
Zu 4. Tätigkeiten während der Bearbeitung eines Werkstückloses: 
a) Werkzeug-Voreinstellungen, 
b) Vorbereiten des Umrüstens der Stationen (Bereitlegen von Werkzeugen und 
Spann vorrichtungsteilen), 
c) Statistische Qualitätskontrolle mit Erfassung der Prüfmaße durch Bediener, 
d) Werkzeugwechsel in den Werkzeugmaschinen, 
e) In Störfällen: Bei Auftreten von Störungen, versuchen, diese (meistens möglich 
mit Hilfe der Anzeigen der Fehlerdiagnosen) zu beseitigen. Bei Nichtbe-
hebung Hinzuziehen des Anlagenfahrers, 
f) Be- und Entladen der Ringzuführung (Station 7), 
g) Gelegentlich holen aus und zurückbringen in Lager (außerhalb des FFS) von 
diversen Werkzeugen, Meßmitteln und Hilfsstoffen ( ö l , Kühlmittel usw. ) 
h) Späne fortschaffen aus den Zerspanungszellen an die Peripherie des FFS 
(vornehmlich beim Drehen und Verzahnungsfräsen) durch Austausch von 
vollen mit leeren fahrbaren Spänebehältern. 
i) Mithilfe bei der Unterweisung von neuen Mitarbeitern. 
Zu 5. Wartung nach vorgegebenen Plänen: 
a) Nach Schmierplan Ölslände überprüfen, ggf. ö l nachfüllen, 
b) überprüfen des Kühlmittelstandes und ggf. Kühlmittel nachfüllen bzw. wechseln, 
c) überprüfen des Verschmutzungsgrades der ö l - und Kühlmittelfi lter, ggf. 
Filterwechsel. 
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Arbeitsunterlagen: 
1. Auftragspapiere (Arbeitspläne, Zeichnungen, M- und K-Blätter) . 
2. Angaben aus dem Bildschirm-Terminal des Zentral-Rechners der Uberge-





- NC-Programm-Verwaltung und -Verteilung (DNC). 
3. Fertigungsinformationen über 2 Bildschirme und 2 Drucker im FFS-Fe ld . 
4. Informationen über Störungen an Werkzeugmaschinen, Handhabungsgerät 
und Werkstückbereitstellplätze der einzelnen Stationen sowie der Werkstück-
Transportanlage über BDE-Anzeigen und Uber Farbmonitor. 
5. Mündliche Angaben. 
Betriebsmittel: 
1. Schreibtisch. Telefon, Büroschränke für Arbeitsunterlagen, Stecktafel für 
Auftragspapiere. 
2. 1 Bildschirmterminal mit Drucker für alle Informationen und Eingaben und 
2 Bildschirmterminals mit Drucker im FFS-Feld nur für Fertigungs-
informationen. 
3. 1 Farbmonitor mit Informationsmöglichkeiten über den Systemzustand. 
4. 15 Betriebsdatenerfassungsgeräte (BDE) zum Abfragen von Informationen 
Uber Fertigungslose und Eingeben von Betriebsdaten und teilweise Über-
spielung der NC-Programme (DNC). 
5. Bearbeitungsmaschinen und weiteres Gerät: 
4 Drehmaschinen (Fa. Weisser), Typ DZ 300 C N C , mit Meßsteuerung für 
Bohrung, Schneidenverschleißmessung und Schneidenbrucherkennung 
(Station Nr,: 1, 2, 3, und 4); 
1 Räummaschine (Fa. Forst). Typ RISH 16 (Station Nr.: 5); 
1 Bohrmaschine (Fa. team-technik), Typ Soma 7203 (Station Nr.: 6); 
3 Wälzfräsmaschinen (Fa. Pfauter), Typ PA 320 DNC (Station Nr. : 14, 15 u. 16); 
1 Verzahnungsschabmaschine (Fa. Hürth), Typ ZS 350 mit Werkstück-
positioniereinrichtung (Station Nr.: 13); 
2 Zahnkantenfräsmaschinen (Fa. Präwema), Typ EFA 400 V , zum Zahnkanten-
brechen der Laufverzahnungen oder Abrunden der Kurzverzahnungen und bei 
einer Maschine Zusatz zum Öltaschenfräsen (Station Nr . : 11 und 12); 
1 Wälzstoßmaschine (Fa. Liebherr), Typ WS 401 NC (Station Nr.: 10) und 
1 Einrollmaschine (Fa. ZF) mit Werkstückpositioniereinrichtung (Station Nr. :10 
1 Be- und Entladestation mit Ringzuführung, Kistenheber/-neiger und Hebezeug 
(Station Nr. 7), Werkstücktranaportkislen, Ablagegestelle und 1 Kleinstapler; 
14 Handhabungsgeräte (Fa. Z F ) , Typ T III L; 
I Transportanlage mit zentralem Werkstückspeicher mit maximal 
39 x 2 x 2 • 156 Speicherplätzen und ca. 160 Werkstückträger; 
14 Bereitstellplätze mit je 3 Abstellplätzen für Werkstückträger; 
1 Station (Nr.: 8} mit Z Abstellplatten zum Eingeben in bzw. Herausnehmen von 
Werkstuckträgem aus dem Werkstückspeicher; 
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Arbeitsaufgabe: A n l a g e r ü h r e n B l a t t 
1 Werkzeugvoreinstellgerät mit Speicher und Drucker für Sollwerte und 
Abweichungen und 4 Mehrstellenmeßgeräte (für Drehstationen); 
Aufbewahrungsschranke mit diversen Werk-, Spann- und Meßaugen. 
Bemerkungen: 
Arbeitsbereich 
Das verkettete Fertigungssystem mit modularem Aufbau 1FFS), ca. 22 x 44 m groß 
in einer hellen, hohen, lüft- und heizbaren Halle. Der Lärmpegel dürfte etwa 
zwischen und dB (A) liegen, verursacht durch die Bearbeitungsstationen 
des FFS und andere Werkzeugmaschinen. 
Arbeitsvorgang und Arbeitsablauf 
1. Entgegennahme, Verwaltung und Bearbeitung der eingehenden und nach Fertig-
bearbeitung der Werkstücklose wieder auszugebenden Auftragspapiere je 
Auftrag. 
Die Vorkontrolle bzw. Erststück-Abnahme je Arbeitsgang und beim Ver-
zahnungsfräsen , -stoßen und -schaben auch nach jedem Werkzeugwechsel 
erfolgt durch die Abt. Fertigungsprüfling (FQ-PT). Alle anderen Kontrollen 
{Serienkontrolle, einschließlich SQK) werden von den Anlagebedienern durch-
geführt. 
2. Aufsicht im FFS und Überwachung des FFS, Beobachtung der übergeordneten 
Steuerung (ÜST). Bei Ausfall der ÜST Rücksprache mit Elektronik-Service 
(FW-ES). Stichprobenweise Überwachung der Fertigungskontrollen. 
3. Besprechung von besonderen Vorkommnissen mit dem Vorgesetzten. 
4. Kommunikation mit der übergeordneten Steuerung (ÜST): 
Durch die ÜST werden koordiniert, dirigiert und kontrolliert ihre Tei l -
bereiche: - Planungsrechnung 
- Betriebsdatenerfassung (BDE) 
- NC-Datenverwaltung und - Ve r t e i l ung 
- Werkstück-Transportsteuerung 
- Systemzustand. 
Im einzelnen findet folgender Austausch statt: 
a) Informationen aus und Eingaben in ÜST: 
Am Bildschirmterminal können (bei Bedarf Ausdruck des Bildschirminhaltes 
über Drucker) folgende Informationen abgerufen bzw. eingegeben werden: 
- Produktionsplan (über 2 Wochen) 
• Fertigungsliste mit Bearbeitungsstanden (Fertigungszustand der Werk-
stücke) 
- Maschinenbelegungsplan (für 2 Schichten) 
- Maschinen-Auslastungsliste 
- Ist-Betriebszustand FFS gesamt 
- Anzeige der Betriebszustande der einzelnen Stationen des FFS 
- Werkstückspeicher-Belegungsplan 
- Transportfolgeplan (Reihenfolge der Transportvorgange) 
- Liste der in das FFS einzuschleusenden Werkstücklose 
- Listen mit werkstückbezogener Speicherung von: 
- Arbeitsplanen 
- NC-Programmen bzw. Maschineneinstelldaten 
- Wartungs plane 
- Quittierung von vor dem FFS wartenden Rohteilen. 
b) Informationen aus und Eingaben in Betriebsdaten-Erfassungsgerät (BDE) 
des Ubergeordneten Transportsystems und an der Be- und Entladestation 
(Stat. 7). 
c) Informationen aus und Eingaben in BDE-Ceräte der einzelnen Bearbeitungs-
stationen (s. hierzu auch Arbeitsbeschreibungen (Nr. 301 - 308). 
dl Zusätzlich an den Stationen I - 4 und 14 - 10 Rücküberspielung von 
NC-Programmen nach Wahl der entsprechenden Betriebsart über Ein-
gabe der Propramm-Nr. am BDE-Heräi . 
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Bemerkungen: 
5. Kommunikation mit den Bedienern: 
a) Einsatzanweisungen an die Bediener. 
b) Anweisungen an die Bediener bezüglich der Feststellung auf Vollzählig-
keit von Werk- und Spannzeugen für die in das FFS einzuschleusenden 
Werkstücklose. 
c) Zuweisung der Einsatzorte im FFS für erforderlich werdende fremde 
Springer. 
d) Hilfe bei Störungen und auftretenden Schwierigkeiten innerhalb der Stationen. 
6. Kontakte mit Fertigungs-Steuerung, -Vorbereitung, -Hilfsstellen und EDV; 
a) Benachrichtigung der NC-Programmierabteilung über durchgeführte 
NC-Programm-Optimierungen und -Korrekturen (Software-Pflege) und 
über auftretende Schwierigkeiten im Bereich der NC-Programme (Software). 
b) Anforderung von Rohmaterial im Rohteillager entsprechend der Auftragsfolge. 
c) Anforderung von Werk- und Spannzeugen aus Werkzeug- und Vorrichtungs-
lager, Veranlassen von Rückgabe bzw. Tausch der verschlissenen gegen ge-
schärfte Werkzeuge bei Werkzeugschärferei. 
d) Anforderung der benötigten Hilfsstoffe (Schneid-, Hydraulik-, Schmieröl, 
e) Tägliche Information an die Abt. Fertigungssteuerung IFP-S) über ge-
fertigte Werkstücke und Weiterleitung der Werkslücke gemäß Arbeitsplan. 
Reinigungs- und Arbei tsschutzmit te l aus H i l f s s t o f f l a g e r . 
7. Kontakte mit Fertigungs-Kontrolle (FQ): 
a) Im Falle von Schwierigketten Klürung bis zur Losfreigabe mit FQ. 
b) Übergabe der Nachweisblätter zur Statistischen Qualitätskontrolle. 
c) Rückgabe bzw. Tausch der Meßmittel unter Beachtung der jeweiligen 
Gültigkeitstermine. 
8. Instandhaltung: 
Lokalisierung von Störungen im Bereich der Transportanlage, der einzelnen 
Stationen (an Werkzeugmaschinen, Handhabungsgerät und Bereitstellplatz) 
und an den peripheren Hilfseinrichtungen, jeweils mit den Bedienern. 
Bei nicht zu behebenden Störungen Anforderung von Spezialisten aus den ent-
sprechenden Betriebsmittel- und Instandsetzungsabteilungen, wie Schlosser, 
Elektriker, Elektroniker, Hydrauliker, Pneumatiker und andere. 
9. Veranlassung und Überwachung von bestimmten Wartungsarbeiten. 
10. Unterweisung von neuen Mitarbeitern, 
11. Zu den Aufgaben des Anlagenführers gehört gegebenenfalls die Bedienung des 
FFS gemäß Arbeitsbeschreibung Nr, 311. 
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ANHANG IV: D a t e n m a t e r i a l und Datenauswertung 
1. Ausgewertete b e t r i e b l i c h e Massendaten 
Die Analysen zum A r b e i t s s y s t e m i n der k o n v e n t i o n e l l e n Zahnrad-
f e r t i g u n g ( T e i l C) sowie v o r a l l e m d i e - im Forschungsprozeß be-
r e i t s r e l a t i v früh durchgeführten - E r m i t t l u n g e n zu Umfang und 
S t r u k t u r der durch das FFS zu erwartenden F r e i s e t z u n g e n ( T e i l D) 
b a s i e r e n u.a. auf der Auswertung umfangreichen b e t r i e b l i c h e n Da-
t e n m a t e r i a l s über Produktionsprozeß und Arbeitskräfteeinsatz. 
Kernstück b i l d e n d a b e i d i e aus der sog. Bruttolohnabrechnung des 
B e t r i e b s a n o n y m i s i e r t übernommenen I n f o r m a t i o n e n über den A r -
beitsprozeß, d i e i n eigens aufgebauten Datenbanken für d i e J a h r e 
1979 b i s 1984 zusammengestellt und s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h o r i e n -
t i e r t e r Auswertung zugänglich gemacht wurden. 
Aufgenommen und zusammengeführt wurden zwei Datenbestände: 
(1) Bruttolohnabrechnung 
E i n h e i t der Bruttolohnabrechnung s i n d sog. Arbeitsgänge oder 
Aufträge, d i e e i n e Reihe von In f o r m a t i o n e n über den A r b e i t s p r o -
zeß e n t h a l t e n ( A u f t r a g s - und Werkstücknummer, Stückzahl, vorge-
gebene und gebrauchte Z e i t e n für Rüstung und B e a r b e i t u n g , be-
n u t z t e Maschine e t c . - v g l . dazu Übersicht AN-IV-1). Die I n f o r -
mationen über den e i n z e l n e n A r b e i t s g a n g s t e l l e n d i e Grundlage 
für d i e j e i n d i v i d u e l l e L o h n e r m i t t l u n g d a r ; genau genommen be-
s c h r e i b e n s i e a l l e r d i n g s für e i n e bestimmte P e r i o d e (Woche, Mo-
nat e t c . ) n i c h t d i e tatsächlich von der A r b e i t s k r a f t i n diesem 
Z e i t r a u m durchgeführte, sondern d i e j e w e i l s abgerechnete A r -
b e i t s l e i s t u n g . 
(2) Personalstammdatensatz 
M i t der Bruttolohnabrechnung über d i e ( a n o n y m i s i e r t e ) P e r s o n a l -
stammnummer verbunden s i n d d i e I n f o r m a t i o n e n aus dem P e r s o n a l -
stammblatt, d i e Angaben über A l t e r , G e s c h l e c h t , Betriebszugehö-
r i g k e i t s d a u e r , Q u a l i f i k a t i o n , L o h n e i n s t u f u n g e t c . der e i n z e l n e n 
A r b e i t s k r a f t e n t h a l t e n ( v g l . dazu Übersicht AN-IV-2). Aus d i e -
sen I n f o r m a t i o n e n läßt s i c h b e i s p i e l s w e i s e d i e Q u a l i f i k a t i o n s -
oder A l t e r s s t r u k t u r v e r s c h i e d e n e r Gruppen von Arbeitskräften 
e r m i t t e l n und einander gegenüberstellen. 
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Übersicht AN-IV-1: 
Daten aus der monatlichen Bruttolohnabrechnung 
Nummer K u r z z e i c h e n Erläuterung 
1 J a h r Abrechnungsjahr 
2 Monat Abrechnungsmonat 
3 Abt. A b t e i l u n g bzw. K o s t e n s t e l l e 
4 St.-Nr. Personalstammnummer ( a n o n y m i s i e r t ) 
5 a u s f . Abt. A b t e i l u n g , i n der der A u f t r a g 
ausgeführt w i r d 
6 gebr. S t d . gebrauchte Stunden für den A u f t r a g 
7 Z e i c h . - N r . Zeichnungsnummer 
8 A u f t r . - N r . Auftragsnummer 
9 A r t Ko s t e n a r t (nur b e i Z e i t l o h n -
a r b e i t e n ) 
10 Vorg. Vorgaberüstzeit (nur b e i Akkord-
a r b e i t e n ) 
11 Ma.-Nr. Maschinennummer 
12 e f f . Rü.-Zt. e f f e k t i v e Rüstzeit 
13 S t c k . Z a h l Stückzahl 
14 S t c k . Z t . Stückzeit 
15 Z u s c h l . Z t . Z u s c h l a g s z e i t 
16 Zus c h l . G r . Zuschlagsgrund 
17 e r l . S t d . e r l a u b t e Stunden ( V o r g a b e z e i t ) 
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Übersicht AN-IV-2: 
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2. Zu den besonderen Problemen der Datenauswertung 
Wie b e r e i t s erwähnt, a r b e i t e n d i e entsprechenden T e i l a n a l y s e n 
n i c h t mit eigens für d i e Untersuchung erhobenen, von v o r n h e r e i n 
auf d i e i n t e r e s s i e r e n d e F r a g e s t e l l u n g z u g e s c h n i t t e n e n Informa-
t i o n e n , sondern es werden Daten verwendet, d i e im B e t r i e b für 
ve r s c h i e d e n e Zwecke (der L o h n e r m i t t l u n g , der Steuerung des Pro-
d u k t i o n s p r o z e s s e s , der Vor- und N a c h k a l k u l a t i o n e t c . ) ohnehin 
a n f a l l e n . Dieses Vorgehen hat z w e i f e l l o s e r h e b l i c h e V o r t e i l e : 
v o r a l l e m werden Kosten für d i e D a t e n e r m i t t l u n g e i n g e s p a r t und 
es e n t f a l l e n etwa Repräsentativitätsprobleme, d i e sonst i n empi-
r i s c h e n s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Untersuchungen e i n e w i c h t i g e 
R o l l e s p i e l e n ; s o l c h e n V o r t e i l e n stehen a l l e r d i n g s e i n e Reihe von 
methodischen und auswertungstechnischen S c h w i e r i g k e i t e n gegen-
über. E i n i g e davon s e i e n h i e r kurz benannt: 
o A l s e r s t e s i s t das Problem der Bewältigung außerordentlich um-
f a n g r e i c h e r Datenmassen zu erwähnen. Pro J a h r f a l l e n 5.000 b i s 
7.000 Personalstammsätze und b i s zu 1.000.000 K a r t e n der B r u t t o -
lohnabrechnung an, d i e j e w e i l s z a h l r e i c h e E i n z e l i n f o r m a t i o n e n 
e n t h a l t e n ( v g l . Übersichten). E i n e r s e i t s i s t e i n e Vorwegredu-
z i e r u n g d i e s e r Datenmassen - etwa durch Eingrenzung der Aus-
wertung auf bestimmte A b t e i l u n g e n oder K o s t e n s t e l l e n - n i c h t 
möglich, da j a gerade z.B. d i e V e r t e i l u n g der i n s FFS über-
nehmbaren " P r o d u k t i o n " über das gesamte Werk oder d i e i n t e r n e 
Mobilität der Arbeitskräfte über K o s t e n s t e l l e n hinweg zu un-
tersuchende Fragen s i n d . A n d e r e r s e i t s s i n d d i e üblicherweise 
verfügbaren s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Programmpakete n i c h t auf 
d i e Bewältigung s o l c h e r Datenmassen z u g e s c h n i t t e n . E r h e b l i c h e 
Aufwendungen waren daher e r f o r d e r l i c h , um durch s i n n v o l l e Sor-
t i e r u n g und O r g a n i s a t i o n der Daten (etwa Zusammenspielen der 
Personalstamm- und der Bruttolohnabrechnungsdaten) und durch 
A g g r e g a t i o n (etwa Zusammenfassen der Lohndaten auf Monats-
und/oder Jahresebene pro Lohnempfänger) zu d a t e n t e c h n i s c h hand-
habbaren Datenmengen zu kommen. 
o Die verfügbaren und auswertbaren Daten s i n d auf d i e v e r s c h i e d e -
nen Zwecke des B e t r i e b s z u g e s c h n i t t e n und n i c h t - wie d i e s b e i 
im Forschungsprozeß g e n e r i e r t e n Daten der F a l l i s t - auf eine 
bestimmte s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e F r a g e s t e l l u n g abgestimmt. 
Aussagefähigkeit und I n d i k a t o r f u n k t i o n bestimmter vorhandener 
Daten für bestimmte F r a g e s t e l l u n g e n müssen daher e r s t im Laufe 
des Auswertungsprozesses e r m i t t e l t werden und können n i c h t von 
v o r n h e r e i n z u r Steuerung der Auswertung herangezogen werden. 
Andere, für d i e s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e Analyse w i c h t i g e Daten 
(z. B . über d i e e i n z e l n e n Belastungskomponenten b e i Arbeitsgän-
gen oder an Arbeitsplätzen oder über d i e Z a h l komplett bear-
b e i t e t e r Werkstücke) f e h l e n ganz oder können nur über sehr 
aufwendige A u s w e r t u n g s s c h r i t t e e r m i t t e l t werden. 
o Die Daten entstammen einem h i s t o r i s c h gewachsenen und auch ak-
t u e l l immer wieder verschiedenen Änderungen unterworfenen I n -
fo r m a t i o n s s y s t e m . N i c h t u n e r h e b l i c h e Aufwendungen s i n d notwen-
d i g , um s i c h d i e Konventionen der Datenaufnahme v e r s c h i e d e n e r 
b e t r i e b l i c h e r S t e l l e n zu erschließen und laufende Änderungen 
(z.B. i n der K o s t e n s t e l l e n s t r u k t u r ) i n einem " l e b e n d i g e n " Code-
p l a n f e s t z u h a l t e n . 
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o Da d i e Datenentstehung außerhalb des Forschungsprozesses s t a t t -
f i n d e t , fällt es auch schwer, Fe h l e r u r s a c h e n und - q u e l l e n bzw. 
d i e Verläßlichkeit des Da t e n m a t e r i a l s r i c h t i g einzuschätzen. 
Mögliche F e h l i n t e r p r e t a t i o n e n aufgrund von D a t e n f e h l e r n können 
t e i l w e i s e nur dadurch vermieden werden, daß d i e Auswertungser-
gebnisse immer wieder mit dem Er f a h r u n g s w i s s e n b e t r i e b l i c h e r 
Experten k o n f r o n t i e r t werden. 
Unter anderem aus Kapazitätsgründen war e i n e Auswertung der Da-
t e n auf der b e t r i e b l i c h e n EDV-Anlage n i c h t möglich. Deshalb f a n -
den Aufbau und Auswertung der Datenbanken - u n t e r A n l e i t u n g von 
I S F - M i t a r b e i t e r n und i n Ko o p e r a t i o n mit e i n e r A r b e i t s g r u p p e um 
F r i e d r i c h Tiemann vom B e r l i n e r Z e n t r a l i n s t i t u t für S o z i a l w i s s e n -
s c h a f t l i c h e Forschung (ZI 06) - b e i der " Z e n t r a l e i n r i c h t u n g für 
D a t e n v e r a r b e i t u n g " der F r e i e n Universität B e r l i n s t a t t . Den Groß-
t e i l der da b e i a n f a l l e n d e n A r b e i t e n hat Hans Grüner durchgeführt, 
der im folgenden B e i t r a g d i e Vorgehensweise b e i der Datenverwal-
tung und -auswertung d a r s t e l l t . 
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Hans Grüner 
3. Große b e t r i e b l i c h e Datenmengen und i h r e V e r a r b e i t u n g sowie 
Verwaltung im s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n Forschungsprozeß 
Es muß noch einmal betont werden, daß d i e zu a n a l y s i e r e n d e n Daten 
dem normalen B e t r i e b s a b l a u f entstammen und deshalb auf dessen Be-
dürfnisse a b g e s t e l l t s i n d . E i n T e i l b e s t e h t aus Stammdaten, e i n 
Datensatz pro Arbeitnehmer pro J a h r . E i n T e i l der Daten d i e n t der 
Erfass u n g und der b e t r i e b l i c h e n Abrechnung von U r l a u b , K r a n k h e i t 
und N i c h t a k k o r d a r b e i t ; e i n anderer T e i l fällt b e i der Abrechnung 
der A k k o r d a r b e i t e n an ( e i n e Lohnkarte pro A u f t r a g ) . 
Die Daten s t e l l e n e i ne Gesamterhebung a l l e r für d i e A r b e i t e r des 
Werks a n f a l l e n d e n Stammdaten und B r u t t o l o h n d a t e n dar. Da d i e 
Stammdaten e i n m a l i g im Jah r für jeden A r b e i t e r vorhanden s i n d , 
d i e Akkordabrechnungen, U r l a u b s - und/oder Krankheitsabrechnungen 
aber i n der Regel m o n a t l i c h und i n völlig u n t e r s c h i e d l i c h e r An-
z a h l pro Arbeitnehmer a n f a l l e n , s t e l l t s i c h d i e Frage nach der 
vom Aufwand und von den Kosten her gesehen v e r t r e t b a r s t e n Ver-
waltungsform der Daten. 
Die Ziehung von S t i c h p r o b e n war aufgrund der F r a g e s t e l l u n g e n 
n i c h t angebracht. Es ergaben s i c h daraus zwei Probleme: 
Einmal war der r i e s i g e n Datenmenge entsprechend zu begegnen. Der 
Durchschnittsumfang an zu v e r a r b e i t e n d e n Datenkarten b e t r u g 
etwa 9 30.000. Diese Menge i s t zwar t h e o r e t i s c h von dem i n den 
S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n üblicherweise angewandten Programmpaket 
"SPSS" ( S t a t i s t i c a l Package f o r the S o c i a l S c i e n c e s ) zu bewälti-
gen, p r a k t i s c h gesehen aber ergeben s i c h e r h e b l i c h e S p e i c h e r -
p l a t z - und Rechenzeitprobleme. 
Zum anderen s i n d d i e Stammdaten mit den Akkordabrechnungen i n 
der Weise verknüpft, daß über d i e gemeinsame ( a n o n y m i s i e r t e ) 
Stammnummer e i n e Zuordnung der beiden K a r t e n a r t e n e r f o l g e n kann. 
Diese Zuordnung i s t mit SPSS n i c h t b e f r i e d i g e n d zu lösen. SPSS 2^ 
braucht zur Analyse r e c h t e c k i g e Datenmatrizen, sog. " f l a t f i l e s " . 
Die beiden angesprochenen Datenarten s i n d aber h i e r a r c h i s c h m i t -
e i n a n d e r verknüpft, so daß für d i e Analyse entweder der e i n e 
T e i l d er Daten a u f a g g r e g i e r t w i r d oder aber der andere T e i l v e r -
vielfältigt werden muß. Das stößt nun wieder auf d i e schon e r -
wähnten R e c h e n z e i t - und Speicherprobleme. Zudem müßte z.B. der 
über d i e e i n z e l n e n Stammnummern a u f a g g r e g i e r t e D a t e n f i l e der 
Akkordkar.ten mit den Stammdaten i n einem w e i t e r e n eigenständigen 
V e r a r b e i t u n g s s c h r i t t mit den Stammdaten verknüpft werden. Das 
nun wiederum s e t z t voraus, daß i n den beiden zu verknüpfenden 
Dateien d i e von Zah l und Wert genau g l e i c h e n Stammnummern i n 
j e w e i l s g l e i c h e r R e i h e n f o l g e v o r l i e g e n . 
1) Datenkarten und Datensätze werden im folgenden a l s synonyme 
B e g r i f f e verwandt. 
2) Es standen im Auswertungszeitraum d i e SPSS-Versionen 8.0 b i s 
9.0 zur Verfügung. 
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Die u n t e r Z e i t d r u c k s t a t t f i n d e n d e n Auswertungen der Erhebung von 
1979 z e i g t e , daß d i e eben g e s c h i l d e r t e A r t der V e r a r b e i t u n g der 
Daten nur suboptimalen Charakter b e s i t z e n konnte. 
Die zu der Z e i t angebotenen Möglichkeiten des Datenbanksystems 
"SIR" ließen es geraten e r s c h e i n e n , d i e Datenhaltung und -Verwal-
tung mit dessen H i l f e zu o r g a n i s i e r e n . V o r t e i l e s i n d d a b e i : 
o Verwaltung von h i e r a r c h i s c h e n Daten; 
o Verknüpfung von Daten u n t e r s c h i e d l i c h e r A g g r e g a t i o n s s t u f e n ; 
o P r o d u k t i o n von r e c h t e c k i g e n SPSS-Dateien, mit deren H i l f e de-
s k r i p t i v e und a n a l y t i s c h e S t a t i s t i k an d i e Daten herangetragen 
werden kann; 
o sehr gute Möglichkeiten zur Dokumentation der Daten; 
o Möglichkeit zur Prüfung der Daten b e i der Eingabe auf gültige 
Werte und a u f K o n s i s t e n z ; 
o d i e Möglichkeiten, mehrdimensionale T a b e l l e n tatsächlich "mehr-
d i m e n s i o n a l " zu e r s t e l l e n , d i e annähernd der DIN-Norm e n t s p r e -
chen ; 
o d i e Transportmöglichkeit der Datenbanken auf Rechenanlagen 
anderer H e r s t e l l e r . 
A l l e r d i n g s s t e l l t e s i c h b a l d e i n e r h e b l i c h e r N a c h t e i l der aus dem 
b e t r i e b l i c h e n Arbeitsprozeß gewonnenen Daten heraus. Die e i n z e l -
nen Datensätze (mit Ausnahme der Stammdaten) waren i n a l l e r Regel 
n i c h t e i n d e u t i g i d e n t i f i z i e r b a r . E i n d e u t i g e I d e n t i f i z i e r b a r k e i t 
jedes e i n z e l n e n Datensatzes i s t aber grundlegende Voraussetzung 
für d i e Verwendung eines Datenbanksystems, da das i n d i v i d u e l l e 
Ansprechen e i n e s jeden e i n z e l n e n Satzes gewährleistet s e i n muß. 
Da d i e b e a b s i c h t i g t e n Auswertungsarbeiten i n gewisser Weise d i e 
S t r u k t u r der Datenbank f e s t l e g e n (neben der S t r u k t u r der Daten 
selbstverständlich), wurde e i n e H i e r a r c h i e der Daten bestimmt; 
d i e höchste Ebene nehmen d i e Stammdaten e i n , darunger s i n d auf 
g l e i c h e r Ebene d i e Akkordkarten sowie d i e s o n s t i g e n Karten (Ur-
l a u f e t c . ) i n getrennten Datenarten vorhanden. 
Deshalb mußte dafür gesorgt werden, daß d i e e i n z e l n e n Akkord-
k a r t e n g e t r e n n t werden. Dies wurde notwendig, da d i e Akkord-
bzw. Akkordneben- oder N i c h t a k k o r d k a r t e n i n nach der Z e i t der 
Entstehung vorgegebener R e i h e n f o l g e im Datensatz v o r l a g e n und 
außerdem mehrere Informationen zur Zuordnung der e i n z e l n e n Karte 
herangezogen werden mußten. 
Zusätzlich wurde vorgesehen, daß auf Stammdatenebene neue Merk-
male aufgrund von I n f o r m a t i o n e n , d i e aus den Akkorddatensätzen 
stammen, g e s p e i c h e r t werden konnten. 
Dies zur Konzeption. Die A r b e i t des Aufbaus der Datenbank mußte 
i n mehrere E i n z e l s c h r i t t e z e r l e g t werden, da d i e Menge der zu 
v e r a r b e i t e n d e n Daten und i h r e notwendige A u f b e r e i t u n g keine an-
dere Wahl ließen. Immerhin ergeben d i e d u r c h s c h n i t t l i c h 930.000 
Datensätze, rechnet man s i e i n p h y s i s c h vorhandenen L o c h k a r t e n , 
a u f e i n a n d e r g e l e g t eine Höhe von etwa 170 Metern. 
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Zur A u f b e r e i t u n g der Daten mußten nun d i e Rohdaten z u e r s t nach 
den e i n z e l n e n Datenarten g e t r e n n t werden, dann wurden d i e j e -
w e i l i g e n A r t e n nach den I d e n t i f i k a t i o n s f e l d e r n s o r t i e r t , um die 
E i n g a b e z e i t i n d i e Datenbank zu v e r r i n g e r n ; schließlich wurde 
j e d e r Datensatz noch mit e i n e r " i d e n t i f i z i e r e n d e n " Nummer ve r -
sehen. Anschließend wurde über e i n e Reihe von "Rechenläufen" die 
E i n l a g e r u n g der Daten i n d i e Datenbank durchgeführt. 
Zur Datenanalyse hat es s i c h i n v i e l e n Fällen ökonomisch er w i e -
sen. Auswertungsprogramme zu s c h r e i b e n , d i e für immer wiederkeh-
rende Analyseanforderungen SPSS-Dateien p r o d u z i e r e n . Dies hat 
den V o r t e i l , über Aggregationen oder i h r G e g e n t e i l r e c h t e c k i g e 
Dateien zu e r h a l t e n , d i e i n der Regel sehr v i e l k l e i n e r s i n d a l s 
d i e Datenbank und d i e d i e Rechenzeit auch e r h e b l i c h vermindern 
können. 
Dies b e t r i f f t aber nur einen T e i l der Auswertungen; für s p e z i e l -
l e r e Auswertungen wie für mehrdimensionale T a b e l l e n , d i e i n 
i h r e r tatsächlichen "Mehrdimensionalität" mit SPSS n i c h t e r s t e l l t 
werden können, i s t der Rückgriff auf d i e Datenbank s e l b s t unver-
z i c h t b a r . 
E i n Problem b e i der O r g a n i s i e r u n g der Daten der e i n z e l n e n Jahre 
(Daten j e w e i l s für d i e Jahre 1979 b i s 1984 wurden schließlich 
v e r a r b e i t e t ) ergab s i c h aus der Tatsache, daß zu Beginn der Ar-
b e i t e n e i n e frühe und n i c h t sehr e l a b o r i e r t e V e r s i o n des Systems 
"SIR" vorhanden war; e r s t mit dem Jahre 19 82 war schließlich d i e 
v e r b e s s e r t e V e r s i o n zugänglich. Das führte im E n d e f f e k t dazu, 
daß mit zwei sehr u n t e r s c h i e d l i c h e n V e r s i o n e n von "SIR" g e a r b e i -
t e t werden mußte, was mit e r h e b l i c h e n R e i b u n g s v e r l u s t e n verbun-
den war. 
Der Aufbau der Datenbanken i n Zahlen 
Da d i e Vorgehensweise zum Aufbau der Datenbanken s i c h i n den 
e i n z e l n e n Jahren n i c h t grundsätzlich u n t e r s c h e i d e t , w i r d exem-
p l a r i s c h der Aufbau der Datenbank des Jahres 1979 d a r g e s t e l l t . 
Eine zahlenmäßige Übersicht über d i e Datenbanken der Jahre 19 79 
b i s 1984 b r i n g t d i e T a b e l l e AN-IV-3. 
Die gesamten Stammdaten und B r u t t o l o h n d a t e n (= d i e Rohdaten) des 
Jahr e s 19 7 9 wurden von der Firma auf sechs Magnetbändern g e g l i e -
d e r t . Fünf Bänder e n t h i e l t e n d i e B r u t t o l o h n d a t e n und e i n Band 
d i e Stammdaten. Das Band mit den Stammdaten e n t h i e l t 6.031 Da-
tensätze (das e n t s p r i c h t , a n s c h a u l i c h gesprochen, L o c h k a r t e n ) , 
d i e Bruttolohndatenbänder e n t h i e l t e n insgesamt 862.343 Sätze 
(220.280, 200.095, 68.574, 219.640 bzw. 153.754 Sätze auf den 
e i n z e l n e n Bändern). 
Da d i e Bänder von der Firma durch einen IBM-Computer b e s c h r i e b e n 
wurden, wurden auf der CDC-Maschine i n B e r l i n sechs K o n v e r t i e -
1) Zumindest was d i e S t r u k t u r der e r s t e l l t e n Datenbank angeht. 
Durch d i e Umstellung des Programmsystems "SIR" auf e i n e neue 
V e r s i o n waren e r h e b l i c h e Veränderungen i n der Log i k der Aus-
wertungen und im verwendeten B e f e h l s v o r r a t notwendig geworden 
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rungsläufe nötig, um d i e Daten b e a r b e i t e n zu können. Die Daten 
auf den Bändern wurden deshalb mit H i l f e von Fortranprogrammen 
i n e i n e Form gebra c h t , d i e e i n e W e i t e r v e r a r b e i t u n g auf der zur 
Verfügung stehenden Maschine ermöglichte. 
Die B r u t t o l o h n d a t e n waren auf den Bändern nach der R e i h e n f o l g e 
i h r e r Entstehung angeordnet (beginnend mit den Januardaten und 
f o l g l i c h endend mit den Dezemberdaten), so daß aus i n h a l t l i c h e n 
und auch d a t e n b a n k s t r u k t u r e l l e n Gründen eine Trennung nach 
A k k o r d k a r t e n und N i c h t a k k o r d - bzw. Akkordnebenkarten e r f o r d e r -
l i c h wurde. E i n s p e z i e l l für d i e s e n Zweck geschriebenes F o r t r a n -
programm führte d i e s e Aufgabe durch. Die Daten wurden n i c h t nur 
nach der Angabe der K a r t e n a r t g e t r e n n t , da nach eingehenden Re-
cherchen b e i der Firma d e u t l i c h geworden war, daß auch K a r t e n 
der K a t e g o r i e N i c h t a k k o r d - bzw. Akkordnebenkarten zu den Akkord-
k a r t e n gezählt werden müssen, wenn s i e i n einem bestimmten Daten 
f e l d e i n e genau d e f i n i e r t e Markierung aufweisen. 
Daten können um so ökonomischer (nach Computerzeit und Benutzer-
e n t g e l t gerechnet) i n eine SIR-Datenbank e i n g e l a d e n werden, j e 
b e s s e r s i e nach i h r e n Sortierschlüsseln (d.h. nach i h r e r I d e n t i -
fikationsnummer) v o r s o r t i e r t werden. 
Die Daten wurden deshalb nach den a l s I d e n t i f i k a t i o n s n u m m e r n d i e 
nenden V a r i a b l e n m it H i l f e e i n e r vom Rechenzentrum b e r e i t g e s t e l l 
t e n S o r t i e r u n g s p r o z e d u r v o r s o r t i e r t . 
G e n e r e l l i s t z ur S t r u k t u r der Datenbank h i e r noch s o v i e l zu s a -
gen, daß jede e i n z e l n e Stammnummer (das e n t s p r i c h t e i n e r Person) 
im v o r l i e g e n d e n D a t e n m a t e r i a l e i n e n F a l l i n der Datenbank d e f i -
n i e r t . Zu jedem F a l l gehört i n a l l e r Regel e i n Stammdatensatz 
und e i n e mehr oder weniger große Zahl von Akkordsätzen und N i c h t 
akkord- bzw. Akkordnebensätzen. 
Die e i n z e l n e n Sätze i n den beschriebenen e i n z e l n e n S a t z a r t e n 
(Stammsätze, Akkordsätze, Nichtakkordsätze) müssen e i n e r zusätz-
l i c h e n Bedingung genügen (außer daß s i e a l l e e i n e e i n d e u t i g e 
Stammnummer aufweisen müssen). S i e müssen e i n d e u t i g i d e n t i f i z i e r 
b ar s e i n . Das heißt, s i e müssen i n n e r h a l b der Datenbank e i n d e u -
t i g ansprechbar s e i n . Es e n t s p r i c h t der Logik e i n e r Datenbank, 
a l l e D a t e n e i n h e i t e n e i n d e u t i g ansprechbar zu machen, was aber 
n i c h t unbedingt notwendig für d i e Lohnabrechnung e i n e s Produk-
t i o n s b e t r i e b s i s t . 
Die v o r l i e g e n d e n , aus dem Produktionsprozeß stammenden Daten wa-
r e n natürlich n i c h t für d i e Zwecke der Datenhaltung i n e i n e r so-
z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h nutzbaren Datenbank p r o d u z i e r t worden, so 
daß pro Stammnummer b e i den Akkord- und Nichtakkordsätzen e i n e 
e r h e b l i c h e A nzahl von Sätzen i d e n t i s c h e Sortierschlüssel a u f w i e -
sen ( a l s Sortierschlüssel waren vorgesehen d i e A b t e i l u n g s z u g e -
hörigkeit und der Entstehungsmonat der Daten). 
1) A l s Lauf w i r d h i e r und im folgenden b e z e i c h n e t , wenn Daten 
mit H i l f e e i n e s Computerprogramms entweder umgeformt, verän-
d e r t oder i n eine andere S t r u k t u r gebracht werden. 
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Nach Prüfung e i n e r Reihe von im Datensatz vorhandenen V a r i a b l e n 
h i n s i c h t l i c h i h r e r Eignung a l s zusätzliche Sortierschlüssel 1, 
d i e E i n d e u t i g k e i t gewährleisten s o l l t e n , wurde d i e B i l d u n g e i n e r 
neuen V a r i a b l e n vorgesehen, d i e jeden Satz mit e i n e r zusätzlichen 
Nummer versehen s o l l t e . Diese zusätzliche Nummer b e s i t z t k e i n e r -
l e i I n f o r m a t i o n s g e h a l t und hat nur den Zweck, d i e Sätze, d i e zu 
einem F a l l gehören, e i n d e u t i g u n t e r s c h e i d b a r zu machen. Nur di e s e 
E i n d e u t i g k e i t gewährleistet, daß d i e Daten i n d i e SIR-Datenbank 
aufgenommen werden können. 
Für d i e s e Numerierung wurde e i n Fortranprogramm e n t w i c k e l t , das 
d i e Sätze i n i h r e r R e i h e n f o l g e mit e i n e r d r e i - bzw. v i e r s t e l l i -
gen Nummer v e r s i e h t und nach der höchsten möglichen Nummer wie-
der mit e i n s b e g i n n t . 
Die r e s u l t i e r e n d e n Dateien wurden dann wegen der bestehenden Be-
schränkungen von S p e i c h e r p l a t z und R e c h e n z e i t 2 ) i n mehrere k l e i -
nere Datensätze u n t e r t e i l t , so daß mehrere Programmläufe not-
wendig wurden, um d i e Datenbank mit den Daten zu füllen. 
E i n i g e K a r t e n wiesen Fehliochungen oder fehlende Angaben a u f ; 
außerdem konnte b e i den N i c h t a k k o r d - bzw. Akkordnebenkarten we-
gen f e h l e n d e r Angaben im Sortierschlüssel "Monat" d i e I n d i v i d u a -
l i s i e r u n g t r o t z Numerierung i n e t l i c h e n Fällen n i c h t durchge-
führt werden '. Nach entsprechenden K o r r e k t u r e n (soweit d i e s e 
möglich waren) bzw. Renumerierungen der Sätze im zweiten F a l l 
wurden w e i t e r e Läufe mit den k o r r i g i e r t e n Daten durchgeführt. 
Die f e r t i g e Datenbank des Jahres 1979 e n t h i e l t nach d i e s e n Läu-
f e n 6.030 Stammdatensätze, 437.034 Akkordsätze und 425.285 N i c h t -
akkord- bzw. Akkordnebensätze. Das e r g i b t d i e t o t a l e Summe von 
868.349 Sätzen i n der Datenbank, d i e s i c h auf 6.05 8 Fälle v e r -
t e i l e n . 
1) Es wurden besonders d i e V a r i a b l e n Auftragsnummer und Z e i c h -
nungsnummer näher b e t r a c h t e t . Es ließ s i c h aber nachweisen, 
daß d i e s e V a r i a b l e n k e i n e E i n d e u t i g k e i t g a r a n t i e r e n , wenn i n 
einem Monat mehrere Lose e i n e r bestimmten Radart e i n e r Auf-
tragsnummer von einem A r b e i t e r e i n e r bestimmten A b t e i l u n g 
b e a r b e i t e t wurden. Für d i e N i c h t a k k o r d k a r t e n waren auch d i e s e 
V a r i a b l e n n i c h t r e l e v a n t , da s i e im Datensatz i n a l l e r Regel 
n i c h t vorhanden waren. 
2) Diese Beschränkungen wurden zusammen mit dem Umstand wirksam, 
daß d i e Maschine nur an Wochenenden für den Aufbau der Daten-
bank b e l a s t b a r war. Am Wochenende war aber das A r b e i t e n mit 
Bändern n i c h t möglich, d i e Daten mußten a l s o vorübergehend 
doppelt g e s p e i c h e r t werden, einmal a l s Rohdaten und a n s c h l i e -
ßend i n der Datenbank. 
3) Diese Karten wurden b e i den Läufen, d i e den Aufbau der Daten-
bank durchführten, a l s Karten mit F e h l e r n b e t r a c h t e t und a l s 
eigene D a t e i e n zusammengefaßt, d i e e i n e r K o r r e k t u r bzw. e i n e r 
Veränderung zugänglich waren. Nach e r f o l g t e r Änderung wurden 
dann d i e s e Karten e b e n f a l l s i n d i e Datenbank aufgenommen. 
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Institut für Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF - München 
Das ISF - ein eingetragener Verein mit anerkannter Gemeinnützigkeit 
- entstand in seiner jetzigen Form und Aufgabenstellung 19 6 5 und 
finanziert sich ausschließlich durch projektgebundene Einnahmen und 
Zuwendungen. 
Mitglieder des Vereins sind überwiegend Personen, die mit der Arbeit 
des Instituts - zum T e i l als langjährige Mitarbeiter - verbunden 
sind; der Vereinsvorstand besteht aus den beiden I n s t i t u t s l e i t e r n 
und Mitarbeitern des Instituts. 
Die Arbeitsgebiete des ISF sind vor allem: Industriesoziologische 
Technikforschung, Qualifikations- und Arbeitsmarktforschung und Un-
tersuchungen über betriebliche Arbeits- und Personalpolitik. 
Bei den bearbeiteten Projekten handelt es sich zumeist entweder um 
Auftragsforschung für öffentliche Stellen, insbesondere für fach-
l i c h zuständige Bundesministerien, oder um Grundlagenforschung mit 
Förderung der Deutschen Forschungsgemeinschaft, insbesondere im Rah-
men von Sonderforschungsbereichen der Universität München, an denen 
das Institut b e t e i l i g t i s t (bis 1985: SFB 101 - Theoretische Grund-
lagen sozialwissenschaftlicher Berufs- und Arbeitskräfteforschung; 
seit 1986: SFB 333 - Entwicklungsperspektiven von Arbeit). Das In-
s t i t u t i s t bestrebt, Auftragsforschung und Grundlagenforschung im 
wechselseitigen Interesse thematisch und personell möglichst eng zu 
koordinieren. 
Im ISF München arbeiten etwa 20 Wissenschaftler mit s o z i a l - bzw. 
wirtschaftswissenschaftlicher Ausbildung, nicht selten mit einer 
Zusatz- oder Doppelqualifikation (Wirtschaftswissenschaften/Sozio-
logi e , Jurisprudenz/Soziologie bzw. Nationalökonomie, Ingenieurwis-
senschaften/Soziologie). Die Wissenschaftler des Instituts verfügen 
Uber langjährige Forschungserfahrung. 
Ein Überblick über a l l e bisherigen Arbeiten und Veröffentlichungen 
i s t über das Institut erhältlich. 
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Veröffentlichungen des ISF 1978 - 1986 
SCHULTZ-WILD, Rainer: Betriebliche Beschäftigungspolitik; i n der 
Krise, Frankfurt/New York 1978. 
SENGENBERGER, Werner (Hrsg.): Der gespaltene Arbeitsmarkt - Pro-
bleme der Arbeitsmarktsegmentation, Frankfurt/New York 1978.-
ALTMANN, Norbert; DÜLL, Klaus: Neue Formen von Arbeitsorganisation 
in der Europäischen Gemeinschaft. Bundesrepublik Deutschland, 
München 1978/Dublin 1979. 
ASENDORF-KRINGS, Inge: Facharbeiter und Rationalisierung - Das 
Beispiel der großbetrieblichen Instandhaltung, Frankfurt/Mün-
chen 1979. 
DREXEL, Ingrid; NUBER, Christoph: Qualifizierung für Industriear-
beit im Umbruch - Die Ablösung von Anlernung durch Ausbildung 
i n Großbetrieben von Stahl und Chemie, Frankfurt/München 1979. 
BECHTLE, Günter: Betrieb als Strategie - Theoretische Vorarbeiten 
zu einem industriesoziologischen Konzept, Frankfurt/München 1980. 
BÖHLE, F r i t z ; DEISS, Manfred: Arbeitnehmerpolitik und betriebliche 
Strategien - Zur Institutionalisierung und Wirksamkeit s t a a t l i -
cher und kolle k t i v e r Interessendurchsetzung, Frankfurt/München 
1980. 
MAASE, Mira; SCHULTZ-WILD, Rainer (Hrsg.): Personalplanung zwi-
schen Wachstum und Stagnation - Forschungsergebnisse und prak-
tische Erfahrungen, Frankfurt/New York 1980. 
BEHR, Marhild von: Die Entstehung der industr i e l l e n Lehrwerkstatt -
Materialien und Analysen zur beruflichen Bildung im 19. Jahrhun-
dert, Frankfurt/München 19 81. 
KÖHLER, Christoph: Betrieblicher Arbeitsmarkt und Gewerkschaftspo-
l i t i k - Innerbetriebliche Mobilität und Arbeitsplatzrechte in 
der amerikanischen Automobilindustrie, Frankfurt/München 1981. 
ALTMANN, Norbert; BINKELMANN, Peter; DÜLL, Klaus; STÜCK, Heiner: 
Grenzen neuer Arbeitsformen - Betriebliche Arbeitsstrukturierung, 
Einschätzung durch Industriearbeiter, Beteiligung der Betriebs-
räte, Frankfurt/New York 1982. 
BECHTLE, Günter: Arbeitsorganisation als Verhandlungsfeld zwischen 
Betrieb und Gewerkschaften - Eine empirische Untersuchung i n der 
italienischen Stahlindustrie, Frankfurt/München 19 82. 
BOHLE, F r i t z ; DEISS, Manfred; DÖHL, Volker; SAUER, Dieter: Verbes-
serung von Arbeitsbedingungen und Arbeitsmarktpolitik - Eine Un-
tersuchung im Bergbau und i n Gießereien, Frankfurt/New York 1982. 
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DEISS, Manfred; DÖHL, V o l k e r ; SAUER, D i e t e r ; BÖHLE, F r i t z : Humani-
s i e r u n g der A r b e i t i n B e t r i e b e n der Gießerei und m e t a l l v e r a r b e i -
tenden I n d u s t r i e . Zum Einfluß s t a a t l i c h e r und g e w e r k s c h a f t l i c h e r 
P o l i t i k , K a r l s r u h e 19 82. 
DÖHL, V o l k e r ; DEISS, Manfred; SAUER, D i e t e r ; BÖHLE, F r i t z , u n t e r 
M i t a r b e i t von ALTMANN, Nor b e r t : Belastungsabbau u n t e r Tage -
Zum Einfluß öffentlicher Maßnahmen auf d i e Humanisierung der 
A r b e i t , Essen 1982. 
DREXEL, I n g r i d : B e l e g s c h a f t s s t r u k t u r e n zwischen Veränderungsdruck 
und Beharrung - Zur Durchsetzung neuer A u s b i l d u n g s b e r u f e gegen 
bestehende Q u a l i f i k a t i o n s - und L o h n s t r u k t u r e n , Frankfurt/Mün-
chen 1982 . 
LUTZ, B u r k a r t ; SCHULTZ-WILD, R a i n e r ( H r s g . ) : F l e x i b l e F e r t i g u n g s -
systeme und P e r s o n a l w i r t s c h a f t - Erfahrungen aus F r a n k r e i c h , J a -
pan, USA und der Bundesrepublik Deutschland, Frankfurt/München 
1982 . 
DÜLL, Klaus ( H r s g . ) : I n d u s t r i e a r b e i t i n F r a n k r e i c h - K r i s e n und 
Entwicklungstendenzen, Frankfurt/München 1983. 
KÖHLER, C h r i s t o p h ; SENGENBERGER, Werner: Konjunktur und P e r s o n a l -
anpassung - B e t r i e b l i c h e Beschäftigungspolitik i n der deutschen 
und amerikanischen A u t o m o b i l i n d u s t r i e , Frankfurt/München 1983. 
MENDIUS, Hans Gerhard; SENGENBERGER, Werner; KÖHLER, C h r i s t o p h ; 
MAASE, M i r a : Q u a l i f i z i e r u n g im B e t r i e b a l s Instrument der öf-
f e n t l i c h e n A r b e i t s m a r k t p o l i t i k - B e g l e i t f o r s c h u n g zum Schwer-
punkt 1 des A r b e i t s m a r k t p o l i t i s c h e n Programms der Bundesregie-
rung für Regionen mit besonderen Beschäftigungsproblemen, For-
s c h u n g s b e r i c h t e 89. Hrsg. vom Bundesminister für A r b e i t und 
S o z i a l o r d n u n g , Bonn 1983. 
LUTZ, B u r k a r t : Der kurze Traum immerwährender Prosperität - Ein e 
N e u i n t e r p r e t a t i o n der i n d u s t r i e l l - k a p i t a l i s t i s c h e n E n t w i c k l u n g 
im Europa des 20. J a h r h u n d e r t s , Frankfurt/New York 1984. 
BINKELMANN, P e t e r : Wahrnehmung von A r b e i t s b e l a s t u n g e n durch I n -
d u s t r i e a r b e i t e r , Eggenstein-Leopoldshafen 1985. 
SCHULTZ-WILD, R a i n e r ; ASENDORF, Inge; BEHR, M a r h i l d von; KÖHLER, 
C h r i s t o p h ; LUTZ, B u r k a r t und NUBER, C h r i s t o p h : F l e x i b l e F e r t i -
gung und I n d u s t r i e a r b e i t - Die Einführung e i n e s f l e x i b l e n F e r -
tigungssystems i n einem Maschinenbaubetrieb, Frankfurt/München 
1986 . 
BOHLE, F r i t z : S t r a t e g i e n b e t r i e b l i c h e r I n f o r m a t i o n s p o l i t i k . Eine 
s y s t e m a t i s c h e D a r s t e l l u n g für Betriebsräte und V e r t r a u e n s l e u t e , 
Köln 1986. 
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